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Esta tese foca em vários cenários de modelos de gestão do Design que 
ultrapassam o entendimento do design restrito às suas qualidades formais e 
morfológicas. Nesta tese design é entendido como um fator a levar em 
consideração para a gestão estratégica do Parque de Ciência e Inovação 
(PCI). Partindo do modelo Triple Helix (TH) estudamos o PCI com a ambição 
de contribuir para que este fique mais bem posicionado para gerir os fluxos de 
conhecimento, tecnologias e inovação liderando a implementação efetiva 
destes fluxos e oportunidades na indústria e na competividade territorial.   
É neste contexto que discutimos o papel da Design Factory (DF) e do Design 
no PCI, com a ambição de estimular um ambiente relacional de uma rede de 
parceiros com entendimentos holísticos sobre os papeis da inovação e do 
Design. Metodologicamente combinamos a análise teórica com o trabalho de 
campo etnográfico com recurso a análise descritiva e análise qualitativa. A 
dimensão da amostra usada assim como a natureza desta pesquisa pede o 
modelo indutivo informado pela codificação das relevâncias estruturais. As 
interpretações das relevâncias estruturais guiaram a demonstração e a 
apresentação das várias interpretações, as quais são fundamentadas na 
informação coletada e dão indicações claras sobre os vários papeis do Design 
em organizações como o PCI.  A informação coletada mostra evidência que as 
organizações que integram o Design nos mais altos níveis decisórios têm sido 
consistentemente as organizações mais bem-sucedidas.  Esta pesquisa 
apresenta três cenários resultantes de três entendimentos diferenciados 
relativamente ao papel do Design em organizações como o PCI e propõe o 
cenário em que a Gestão Estratégica do Design é entendida por todos nos 
diferentes níveis de decisão, começando nos mais altos níveis de decisão na 
organização, assim como é percepcionada em toda a organização enquanto 
facilitadora para a inovação em sistemas de negócio abertos e dinâmicos. 
No sentido de diferenciar o PCI de organizações similares, sugerimos uma 
alteração da designação do PCI para: Design Innovation Park.  Na conclusão 
defendemos que todos os parceiros envolvidos nesta organização são de facto 
parte de uma rede sustentada na competição e sustentabilidade, 
particularmente em Portugal e Brasil, para os quais será relevante entender o 



























Design Management, Strategic Design Scenarios, Science Park, Cluster, Triple 
Helix, Innovation, Design Factory. 
abstract 
 
This thesis focuses on the different scenarios of Design management models 
beyond the design approaches guided only by an understanding of design 
informed by its formal and morphological qualities. In this thesis Design is 
perceived as a factor to take in consideration for strategic management of the 
Creative Science Park (CSP). Departing from the Triple Helix model (TH) we 
studied the CPS aiming to contribute for making it better positioned for 
managing the flows of knowledge, technologies and innovation leading to the 
effective implementation of these flows in the industry and territorial 
competiveness. In this context we discuss the role of Design Factory (DF) and 
of Design at the CSP aiming at stimulating a relational environment of partners 
network with holistic approaches and praxis concerning the roles of innovation 
and Design. Methodologically we integrated theoretical framework and 
ethnographic approaches in the field by means of descriptive and qualitative 
analysis. The sample size used and the nature of this research calls for an 
inductive approach, informed by the encoding of structural relevancies. The 
interpretation of structural relevancies guided the demonstration and 
presentation of various interpretations grounded on the collected data and gave 
clear indicators concerning the multiple roles of Design in organizations such 
as CSP.  The collected data shows evidence that organizations that have 
Design embedded at the highest levels of decision making have been 
consistently the most successful organizations.  This research presents three 
scenarios resulting of three different understandings concerning the role of 
Design in organizations such as CSP and proposes the scenario, in which 
Strategic Design Management is perceived at multilevel decision making by all, 
starting at the highest levels of decision making in the organization and is 
perceived throughout the organization as a facilitator for innovation in dynamic 
and open business systems.  For better differentiating of similar organizations 
we do suggest CSP to change to a new designation: Design Innovation Park.  
In conclusion we argue that all partners involved at this organization are indeed 
part of a creative network based in competiveness and sustainability, in 
particular in Portugal and Brazil, for which will be relevant to perceive Design 
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Arranjos Produtivos Locais: Aglomerações de empresas de uma região, atuando 
numa mesma área produtiva mantendo vínculos de articulação, cooperação e 
aprendizagem entre si e com outros agentes locais. Ver Cluster. 
 
Brainstorming: (tempestade de ideias) técnica de dinâmica de grupo para 
explorar a criatividade, normalmente de um grupo, com objetivos pré-
determinados utilizando a diversidade de pensamentos e experiências para gerar 
soluções inovadoras, sugerindo qualquer pensamento ou ideia que vier à mente 
sobre o tema tratado. 
 
Briefing:  Palavra inglesa (significa: instruções/resumo) refere-se a um 
documento, feito de modo ordenado, que contém coleta de dados (descrição da 
situação, oportunidades, objetivos e recursos) para encontrar e sistematizar a 
informação como base de um processo de planejamento para o desenvolvimento 
de um trabalho.  Deve-se reunir-se com o cliente e compreender o que ele 
realmente deseja. 
 
Cenários: Método para, de forma ordenada, prever estratégias em meio a 
acontecimentos atuais e antevistos de alternativas futuras de negócio para 
tomada de decisão numa organização. 
 
Cluster: São concentrações geográficas de empresas de determinado setor de 
atividade e organizações correlatas. Ver Arranjos Prod. Locais. 
 
Cocriação: Utilizado no processo de desenvolvimento de um projeto.   Acontece 
quando as pessoas como fornecedores, colaboradores e clientes se associam com 
o negócio para gerar ideias e aperfeiçoamento das necessidades que deverão ser 
incorporadas nos novos produtos e ou serviços. 
 
Design Estratégico: Aplicação de princípios de design na análise das tendências 
internas e externas orientado pelo posicionamento de negócio com base em 
[8] 
 
pesquisa, inovação, gestão e estratégia competitivas de uma organização. Ver 
Design Management. 
 
Design Factory: Laboratório de natureza multiusos de espaços e trabalho 
flexível, interdisciplinar, para apoiar a experimentação, criação de protótipos e 
interação na investigação aplicada e para a colaboração industrial, também, 
capacitando pessoas a tomar a iniciativa e partilhar conhecimento. 
 
Design Management: Gerenciamento de projeto é uma especialidade de 
negócios que usa o design, estratégia e técnicas para controlar o processo e 
apoiar uma cultura de criatividade, construir uma estrutura e organização para o 
projeto.  O objetivo é desenvolver e manter um ambiente de negócios em que 
uma organização possa alcançar os seus objetivos e missão através do design 
abrangendo os níveis do negócio, desde a fase de descoberta até a fase de 
execução, sobrepondo a gestão de marketing e de operações. 
 
Design Thinking: Método prático-criativo, uma forma de pensar, baseado para 
solução de problemas ou questões, priorizando o trabalho colaborativo em 
equipes multidisciplinares em busca de soluções inovadoras. 
 
Entrevista a Elites: A entrevista possibilita questões abertas, os entrevistados 
não estão limitados às respostas conduzidas pelo investigador para categorias 
pré-estabelecidas.  Permite recolher, com maior detalhe, dados “individualizados”, 
relativamente à interpretação, percepção, motivação, interesses e/ou escolhas.  
Feita com pessoas que tomam as decisões. 
 
Etnografia Antropológica: Forma de abordagem de investigação cientifica das 
ciências sociais que não segue padrões rígidos ou pré-determinados, levando em 
consideração a realidade do contexto social da pesquisa estabelecidos pelo 
pesquisador na observação.  Reflexão sobre as sociedades, o homem e o seu 
comportamento social ou cultural.  
 
Etnografia Sociológica: Forma de abordagem de investigação cientifica que não 
segue padrões rígidos ou pré-determinados estabelecidos pelo pesquisador na 
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observação.  Reflexão sobre parte das ciências humanas que estuda o 
comportamento humano em função do meio e os processos que interligam os 
indivíduos em associações, grupos e instituições. 
Feeling: Palavra em inglês que em português significa sentimento, sensação, 
emoção.  Nesta tese procura descrever no sentido de pressentimento, Impressão, 
intuição, opinião ou palpite. 
 
Fenomenologia: Estudo de um conjunto de fenômenos e como se manifestam, 
seja através do tempo ou do espaço. É uma matéria que consiste em estudar a 
essência das coisas e como são percebidas no mundo. 
 
Full member: Membro de uma associação com pleno direito (completo). 
 
Governança: “governança é a maneira pela qual o poder é exercido na 
administração dos recursos sociais e econômicos de um país visando o 
desenvolvimento, e a capacidade dos governos de planejar, formular e programar 
políticas e cumprir funções”. (Banco Mundial, 2013) 
 
Hermenêutica: Constitui a arte ou técnica do processo interpretativo e explicar 
um texto ou discurso; remete para a interpretação de uma realidade. 
 
Horizon 2020: Programa europeu de financiamento da inovação e ciência no 
período entre 2014 e 2020, com um orçamento de 80 mil milhões de euros, 
visando promover soluções para alguns dos principais obstáculos que os 
cidadãos europeus enfrentam atualmente.  Pretende estimular diretamente a 
economia, garantir a base científica e tecnológica europeia, a competitividade 
industrial para o futuro inteligente através da colaboração multidisciplinar entre 
as várias áreas científicas garantindo a competitividade, uma sociedade mais 
inclusiva e crescimento sustentável. 
 
Incubadora: Organização que tem como objetivo a criação ou o desenvolvimento 





Inovação: Processo de exploração com sucesso de novas ideias que inclui as 
atividades técnicas, desenvolvimento, gestão e que resulta em novos produtos, 
serviços ou processos passíveis de comercialização. 
 
Interação Simbólica: Uma abordagem sociológica de um processo no qual os 
humanos interagem com símbolos para construir significados.  As interações 
simbólicas adquiri informação e ideias, entende experiências próprias e as dos 
outros e compartilha sentimentos.  
 
Livro Branco: Também denominado Relatório Branco (em inglês White Paper) é 
um documento oficial publicado por um governo ou uma organização 
internacional de negócios, geralmente, a longo prazo, descrevendo uma política 
sobre algum problema, desafios ou metas e como enfrentá-los para formar e 
ajudar as pessoas a tomar decisões. 
 
Mega clusters: conjunto de atividades distintas cujos bens ou serviços 
satisfazem a procura de uma mesma grande área funcional (a nível nacional), 
recorrendo a competências básicas complementares e explorando as vantagens 
da articulação em rede dos setores empresariais, Estado e instituições de 
pesquisa. 
 
Networking: Termo, em inglês, relacionada com o contexto empresarial que 
indica a capacidade de estabelecer uma rede de contatos ou uma conexão com 
algo (pessoais, comerciais e profissionais) de um indivíduo.  Essa rede de 
contatos é um sistema de suporte de divisão de serviços e informação entre 
indivíduos ou grupos que têm um interesse em comum. 
 
Parque de Ciência / Parque Tecnológico: Local que reúne diversas atividades de 
pesquisa e desenvolvimento em áreas de alta tecnologia, como institutos de 
pesquisa, empresas e universidades, produzindo uma economia de concentração 
do desenvolvimento de inovações, processos e novas ideias 
 
Top-down / Bottom-up: Termo em inglês significando: De cima para baixo / De 
baixo para cima.  São estratégias de processamento da informação e classificação 
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do conhecimento, usado nas áreas de software, humanística e teorias científicas, 
gestão e organização.  Sugere a forma como as decisões são tomadas e podem 
ser vistos como uma abordagem de pensamento e ensino. 
 
Triple Helix: Modelo que desenvolve o potencial de inovação e desenvolvimento 
econômico em uma sociedade do conhecimento desempenhando ações mais 
relevante na parceria entre a universidade, indústria e governo para gerar novos 
formatos institucionais e sociais. 
 
UNESCO: Organização fundada em Paris (1946) com o objetivo de contribuir para 
a paz e segurança no mundo mediante a educação, a ciência, a cultura e as 
comunicações.  Seu principal objetivo é reduzir o analfabetismo no mundo. 
Promove atividades culturais procura a salvaguarda do patrimônio cultural o 
estímulo da criação e a criatividade e a preservação das entidades culturais e 
tradições orais, assim como a promoção dos livros e a leitura. 
 
Stakeholders: Uma pessoa ou grupo que possui participação, investimento ou 
ações e que possui interesse em uma determinada empresa ou negócio em que 
às partes interessadas devem estar de acordo com as práticas de governança 
corporativa executadas pela empresa. 
 
Start-up / Startup: Empresas iniciantes, normalmente de base tecnológica, 
possuem espírito empreendedor e uma constante busca por um modelo de 
negócio inovador. 
 
SWOT: Sistema para fazer análise internas e externas de cenário permitindo um 
olhar objetivo para posicionar ou verificar a posição da empresa no ambiente 
possibilitando desenvolver e estabelecer prioridades de atuação e preparar ações 










 ADF - Aalto (University) Design Factory. 
 AIA – American Institute of Architects. 
 ANPROTEC - Associação Nacional de Entidades Promotoras de                                                                      
                        Empreendimentos Inovadores. 
 APL - Arranjos Produtivos Locais. 
 AURP - Association of University Research Parks.  
 BIM - Building Information Modelling. (em português traduzido como: Modelo de   
 Informação da Construção) 
 BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social. 
 CCDRC - Comissão de Coordenação e Desenvolvimento Regional do Centro. 
 C&T: Ciência e Tecnologia. 
 CIB - International Council for Research and Innovation in Building and                                               
  Construction. 
 CIRA - Comunidade Intermunicipal da Região de Aveiro.  
 CNPq - Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico. 
 COMPETE - Programa Operacional Factores de Competitividade. 
 CPD - Centro Português de Design. 
 CSP - Creative Science Park.  
 DDC - Danish Design Center. 
 DECA - Departamento de Comunicação e Arte.  
 DF - Design Factory. 
 DFGN - Design Factory Global Network. 
 DT - Design Thinking. 
 EEC - Estratégia de Eficiência Colectiva. 
 EIMS - European Innovation Monitoring System. 
 FCT – Fundação para a Ciência e Tecnologia.  
 FEDER - Fundo Europeu de Desenvolvimento Regional. 
 FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos. 
 FLDP - Future Lab of Product Design. 
 HUT - Helsinki University of Technology.  
 IASP - International Association of Science Parks and Areas of innovation. 
 IBGC - Instituto Brasileiro de Governança Corporativa. 
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 ICSID - International Council of Societies of Industrial Design. 
 I&D – Investigação & Desenvolvimento. {Ou, Pesquisa e Desenvolvimento (I&D)} 
 I&DT – Investigação & Desenvolvimento Tecnológico. 
 IPP - Instituto Politécnico do Porto. 
 LUC – Laboratórios de Uso Comum. 
 NBIA - National Business Incubation Association. 
 OCDE - Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Económico. 
 PBD - Programa Brasileiro do Design. 
 PCI - Parque de Ciência e Inovação. 
 PDF - Porto Design Factory. 
 P&D – Pesquisa e Desenvolvimento. {Ou, Investigação e Desenvolvimento (I&D)} 
 PDDesign – Programa Doutoral em Design. (UA) 
 PROINOV – Programa Integrado de Apoio à Inovação. 
 PortusPark - Rede de Parques de Ciência e Tecnologia e Incubadoras. 
 QREN - Quadro de Referência Estratégico Nacional. 
 R&D - Research and Development. (o mesmo que P&D) 
 RICs - Research Intensive Clusters. 
 SPL - Sistemas Produtivos Locais. 
 SPLIs - Sistemas Produtivos Locais e Inovação.  
 SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats.  (Forças, Fraquezas,        
      Oportunidades e Ameaças) 
 TECPARQUES - Associação Portuguesa de Ciência e Tecnologia. 
 TICE - Tecnologias de Informação, Comunicação e Electrónica. 
 TH - Triple Helix. (modelo Hélice Tríplice) 
 UA – Universidade de Aveiro. 
 UE – União Europeia. 
 UCPT - Unidade de Coordenação do Plano Tecnológico. 
 UNESCO - United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization. 













































 1. CONTEXTUALIZAÇÃO e OBJETIVOS 
 
1. 1 INTRODUÇÃO 
Esta Tese apresenta a pesquisa feita na Universidade de Aveiro sobre modelos de 
gestão de Design como fator de decisão e diferencial estratégico na gestão do 
Parque de Ciência e Inovação (PCI).  
 
Para atingirmos esse objetivo analisamos documentos associados ao PCI, artigos 
de jornais, os conceitos e modelos atuais de gestão em organizações que 
promovem a inovação e desenvolvimento de novos produtos que atribui ao 
Design um papel relevante nos estágios iniciais de tomada de decisão, estratégia 
e governança.  Completamos o estudo com recurso de entrevistas a ”elite” dos 
participantes do processo de criação, desenvolvimento e implementação do PCI. 
 
Utilizando o modelo da Triple Helix (TH), propomos a transferência de 
conhecimento entre universidades, empresas e o gerenciamento das políticas 
públicas através de uma estrutura científica / tecnológica / administrativa em que 
o Design terá papel fundamental para conduzir o debate sobre a atividade de 
projeto, a inovação e a transferência de conhecimento no seio das organizações 
envolvidas no PCI, permitindo situar-se de uma forma inovadora relativamente a 
outros Parques Tecnológicos.    
 
O resultado desta pesquisa é a criação de três cenários sobre o papel do Design 
no PCI.  Propomos a gestão estratégica do Design no PCI, um sistema dinâmico e 
aberto de negócio próprio, diferenciado em termos de Parques Tecnológicos 
(Parque Ciência), desenvolvendo network criativo na dinâmica da inovação. 
 
Este estudo pretende dar contributos para incentivar o Design no PCI, através da 
gestão estratégia do Design, estimular fluxo de criatividade, inovação e de 
transferência tecnológica numa rede de conhecimento, propiciando a 
competitividade pelo Design, com a consequente conquista de mercado por meio 
[16] 
 
de um desenvolvimento sustentado das políticas públicas valorizando a pessoa, a 
comunidade e a sua região. 
 
 
1.2 OBJETIVO GERAL 
O objetivo da investigação é de produzir e fundamentar cenários sobre o papel 
do Design no Parque de Ciência e Inovação e estimular a função do Design nas 
políticas e estratégias no seu Conselho de Administração.   
 
1.2.1 Objetivos Específicos 
 Criar e aplicar estratégia para inserção do Design nos parceiros envolvidos 
no empreendimento gerando uma rede de conhecimento e inovação; 
 Incentivar nos clusters o design como um fator de competitividade e 
inovação para além dos aspectos da qualidade e de preço; 
 Contribuir para o desenvolvimento sustentado regional e nacional no 





A motivação inicial da tese surgiu das dificuldades de inserir Design de maneira 
sistemática em Arranjos Produtivos Locais (APL) / Clusters, bem como, em 
associações, aglomerados, cooperativas no Brasil e das semelhanças igualmente 
detectadas em Portugal quando de estimular o valor acrescentado pelo Design 
nas estratégias empresariais.  Nesse sentido, a pesquisa aponta para atender aos 
objetivos do programa Ciência sem Fronteira do governo brasileiro que tem como 
desígnio o avanço da sociedade do conhecimento e inovação das indústrias 
criativas e ao mesmo tempo, colaborar no desenvolvimento e incentivo do Design 
em Portugal. 
 
Inicialmente aclaramos que os Arranjos Produtivos Locais – APL é denominação 
em português e termo mais utilizado no Brasil e o termo Clusters denominação 
em inglês e utilizado internacionalmente, inclusive em Portugal.   Numa definição 
básica o APL relaciona-se as empresas de um determinado segmento de atividade 
[17] 
 
que tem um conjunto de organizações e instituições de apoio de serviços que 
aumentam a eficiência coletiva e a sua integração para realização da produção e 
da identidade local.   Os clusters são empresas de um mesmo segmento de 
atividade que se encontram estabelecidas numa área geográfica definida e que 
possuem um grau intenso de cooperação de relações formalizadas e integradas 
compartilhando infraestrutura e conhecimento da comunidade. (Casarotto Filho & 
Minuzzi, 2009) (Cassiolato & Szapiro, 2003)    
 
Para Michael Porter cluster são concentrações geográficas de empresas de 
determinado setor de atividade e organizações correlatas.  A empresa necessita 
de fornecedores que possam trabalhar com elas todos os dias, precisa de 
prestadores de serviço e de treinamento que forme massa crítica para seu 
negócio.  (M. Porter, 1990) 
 
No Design Estratégico a vantagem competitiva da empresa, para que essa possa 
atingir seus objetivos, podem ser descritas como: o design usado como 
estratégia de comunicação da filosofia da empresa; a ação catalisadora e 
sintetizadora de conhecimentos e informações envolvidos no processo - design 
como ferramenta de diferenciação competitiva -, o design usado para transmitir 
valor disponível para o mercado pretendido - eficiência no design -, e, atingir os 
objetivos estratégicos da empresa e a satisfação dos clientes - efetividade do 
design. (Magalhães, 1997)    
 
O Design pode proporcionar um trabalho mais eficaz com o cliente e construir 
um relacionamento com este mesmo cliente no âmbito profissional. (Laurel, 2003) 
 
De acordo com D. N. Mallick o Design Estratégico é um plano de ação para obter 
vantagem competitiva através do produto, do design de novos produtos ou no 
desempenho superior aos concorrentes atendendo a satisfação das necessidades 
do mercado.  O Design Estratégico mesmo com o crescente debate sobre o tema 
as práticas gerenciais de Gestão de Design ainda não foram sistematizadas ou 
amplamente divulgadas nos meios acadêmicos e empresariais. (Mallick, 2000) 




 Incluímos nessa justificativa que “Embora tenha um bom significado, infelizmente 
muitos empresários não consideram design como atividade inovadora ou mesmo 
estratégica. Eles só conhecem o design pelo lado superficial e decorativo”. (Phillips, 
2007, p.1) 
 
Numa perspectiva futura podemos destacar:  
“As esperanças de que as empresas multinacionais ou as chamadas líderes 
nacionais sejam os atores econômicos centrais estão retrocedendo.  Ao 
invés disso, acredita-se cada vez mais que o ator econômico-chave será um 
cluster de empresas oriundas ou, ao menos, intimamente associadas a uma 
universidade ou a uma outra instituição produtora de conhecimento”. 
(Etzkowitz, 2013, p.39)   
 
A pesquisa parte da demanda no âmbito do design estratégico e da inovação em 
produtos gerado a partir de uma série de oportunidades e condicionantes 
regionais.  Como ressalta Magalhães, o design: 
“...não é garantia de sucesso para qualquer empresa.  A satisfação dos 
consumidores está relacionada a um valor positivo percebido por eles, 
resultado da diferença entre um benefício percebido e o preço a ser pago 
pelo produto.  Este valor positivo, que gera o desempenho positivo de uma 
empresa, depende do design, assim como do desenvolvimento em 
tecnologia, qualidade, marketing, distribuição, serviços, pós-venda ou em 
qualquer outro elemento da cadeia de valor da empresa.  Depende também 
dos métodos organizacionais, da gestão, etc.”  (Magalhães, 1997, p.31) 
 
A estratégia de inovação pelo design no mais alto grau decisório das 
organizações permite uma administração diferenciada e com objetivos de 
estimular e gerir fluxos de conhecimentos e de tecnologias (top-down / bottom-
up) para o mercado nacional e internacional.   
Neste sentido, “O trabalho de um designer consiste em alargar as fronteiras do 
pensamento, gerar novas opções e, no fundo, criar valor para os utilizadores. Isto 
exige capacidade de imaginar “aquilo que não existe”.  (Osterwalder & Pigneur, 2010, 
p.125) e podemos destacar que principalmente na Europa, a denominação 
“briefing da inovação” como ferramenta estratégica nas empresas pode permitir 
um entendimento equivocado em relação ao Design.  (Phillips, 2007)     
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Em Portugal, o PROINOV – Programa Integrado de Apoio à Inovação – concebeu 
documento no qual apresenta definições, tipologias e desafios de clusters além 
de mostrar as diferenças de clusters industriais, regionais e os megaclusters.   
 
Analisa exemplos de distritos industriais da região Italiana de Emilia-Romagna, 
um cluster industrial de automóveis numa região desenvolvida do Baden 
Wuretemberg, Alemanha, o desenvolvimento de clusters em regiões periféricas o 
exemplo do País de Gales e também a moda na Itália como um megacluster.    
 
Esses são considerados líderes mundiais com alta agregação de valor como, por 
exemplo, na cerâmica o valor está no design e nos equipamentos, na 
agroindústria o valor está na tecnologia e qualidade, no vestuário o valor está nas 
marcas e no design, nos automóveis na inovação, qualidade e design. (PROINOV, 
2002) (Casarotto Filho, 2005)    
 
Em relação aos Programas e Centros de Design de apoio a atividade de design 
podemos destacar o Centro Português de Design (CPD) que teve, no período de 
1985 a 2013, a missão de promover o design em geral e em particular o design 
industrial junto das empresas portuguesas e dentre as diversas atividades 
exercidas uma consiste em colocar jovens designers a estagiarem durante um 
ano em empresas.   
 
Além disso temos o programa Winnovate do País de Gales que incentiva pequenas 
empresas do Oeste de Gales e no Sudeste da Irlanda a usar o design para serem 
inovadoras e colocar suas ideias em prática e outras organizações com iniciativas 
similares são o Norsk Design na Noruega e o Design Flandres na Bélgica.   
 
O Centro de Design da Dinamarca, conhecido pela sigla - DDC, desenvolveu o 
programa Icebreaker reconhecido com um bem-sucedido serviço de suporte a 
indústria daquele país. (Raulik-Murphy & Cawood, 2009)  
 
No Brasil o Ministério do Desenvolvimento, Indústria e Comercio Exterior criou, 
em 1995, o Programa Brasileiro do Design (PBD) com uma orientação estratégica 
de promoção do design através da inovação assim definida:  
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“O design é forte elemento de competitividade empresarial, em especial 
para os segmentos pressionados pela concorrência internacional. É um 
diferencial estratégico visto que possibilita a otimização no uso de matéria-
prima, melhoria nas fases de projeto e de produção assegurando melhores 
níveis de satisfação do cliente. Nos últimos anos, a dinâmica da economia 
mundial, decorrente da globalização e da introdução acelerada de 
inovações tecnológicas, tem impulsionado a adoção de estratégias de 
mercado.  Nesse ambiente, a função do design como fator de diferenciação 
e de competitividade vem se evidenciando significativamente” (PBD, 2015) 
 
No Congresso Brasileiro de Pesquisa e Desenvolvimento em Design realizado na 
cidade de São Paulo em outubro 2008 temos a seguinte colocação:  
“Estratégias de design são estabelecidas para suprir uma deficiência de 
mercado ou da sociedade. No Brasil ainda é preciso aumentar a percepção 
de que o design possa ser efetivamente estratégico para benefício do país.  
Uma das razões para esta deficiência é a falta de avaliação dos impactos 
desses programas na economia nacional.  Sugere-se que este tema seja 
mais amplamente debatido dentro dos meios acadêmicos, com o estimulo a 
estudos regionais e setoriais que gerem referencias e métodos melhor 
estruturados de modo a aprimorar a avaliação de impactos econômicos 
causados por programas de design”  (Raulik-Murphy, Fonseca, Pougy, & 
Miasaki, 2008, p.4267) 
 
Nessa mesma linha, citamos Peter Phillips, que distingue o design como uma 
ferramenta para resolver ideias na concepção de produtos inovadores para um 
mercado cada vez mais exigente:  
“Os homens de negócio só se importarão com design se formos capazes de 
ajuda-los a atingir seus objetivos. Cabe aos profissionais de design 
demonstrar que esse também é o seu objetivo. Os não-designers precisam 
entender que o design não se limita a fazer o “criativo” ou “bonito”, mas 
ajuda a resolver os problemas dos negócios”. (Phillips, 2007, p.93) 
 
Por fim, a oportunidade para desenvolvimento da investigação na área do Design 
surge na Universidade de Aveiro (UA) com a criação do Parque Ciência e Inovação 
(PCI) em parceria com organizações e instituições locais, empresas do sistema 






, criada em 1973, possui cerca de 15.000 alunos em programas de 
graduação e pós-graduação.  É uma fundação pública com regime de direito 
privado que tem parceria em diversos projetos e programas com empresas e 
entidades nacionais e internacionais, prestando serviços e pesquisa onde se 
desenvolvem produtos e soluções inovadoras que contribuem para o avanço da 
ciência e tecnologia.   
 
Situa-se na região de Aveiro, no litoral central de Portugal composta por 11 
cidades, com os 390.000 habitantes e uma área de 1.802 km2. 
 
O PCI é apresentado internacionalmente como Creative Science Park (CSP) 
estando localizado adjacente a UA entre os municípios de Ilhavo e Aveiro numa 
área de 32 ha com um investimento inicial ao redor 29 M€ com a contribuição de 
85% dos fundos estruturais europeus e desde 2011 possui o status de full 
member do IASP - International Association of Science Parks and Areas of 
innovation.  Tem como objetivo ser:  
“Uma estrutura, com uma liderança especializada, que pretende estimular 
e gerir fluxos de conhecimentos e de tecnologias entre o Sistema Científico 
e Tecnológico, o tecido empresarial e o mercado nacional e internacional, 
potenciando a criação e o crescimento de empresas baseadas na inovação 
e o reforço da competitividade da região”. (CSP - Creative Science Park, 2015). 
 
Do mesmo modo, as autoridades regionais e locais de Aveiro comprometem-se 
com as políticas de desenvolvimento territoriais, reforçando especialmente suas 
interações com a universidade de Aveiro.   
 
Em sua planta de desenvolvimento territorial considerou o modelo Triplo da 
Hélice em sua estratégia e reforçou mecanismos novos da cooperação 
intermunicipal e interinstitucional na região, particularmente com o 
desenvolvimento de projetos comuns. (C. P. Neto, Teles, & Esteves, 2015) 
 
 
                                         




Figura 01: Marca internacional do PCI e as áreas de governança utilizando o modelo Triple 
Helix.  Em: http://www.pci.pt/  Acessado em 10/08/2015. 
 
Destacamos na constituição do PCI a importância da inovação regional e 
desenvolvimento territorial através do modelo TH: “The triple helix model is used 
as a tool to recognize pre-existing conditions in the region and to establish the 
necessary strategic decisions, namely in the selection of specialization areas and 
governance model of the Creative Science Park”. (C. P. Neto et al., 2015, p.1) 
 
Os parques tecnológicos e de ciência, com padrões de formação bem-sucedidos 
(reforçados pela presença de universidades com pesquisa forte) são diversas 
vezes um segmento influente de crescimento em torno de empresas com 
criatividade e inovação para desenvolvimento regional. 
 
Parques de ciência geralmente têm acordos formais e operacionais com os 
centros de criação e conhecimento, tais como universidades, permitindo criar 
mecanismos para explorar comercialmente a pesquisa que vem sendo 
desenvolvida.  
 
Vários estudos detalhados para os impactos de longo prazo da ciência parques 
descobriram que seu sucesso é em grande medida determinada pelas condições 
econômicas da região e, portanto, são menos propensos a beneficiar regiões com 
condições menos favoráveis. Muitas vezes são construídos em torno de uma 
especialidade da indústria ou região e como tal pode atuar como uma vitrine de 
marketing para a região em si e atrair investimento para a investigação intensiva 
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que irão beneficiar a economia em geral integrante do modelo. (“Connecting 
Universities to Regional Growth: A Practical Guide,” 2011) 
 
Nesta conjuntura, será criado no PCI um espaço denominado Design Factory (DF).   
Um ambiente relacional de networking, com novos métodos de atividades e 
colaboração.  Uma estrutura que facilitará em interação entre os vários atores 
como pesquisadores, acadêmicos, profissionais de negócios e estudantes com o 
objetivo de desenvolver a criatividade e a inovação em produtos e serviços.  
 
Portanto, podemos justificar esse trabalho pela escassez de pesquisa na 
triangulação: Parque Ciência – Design – Triple Helix, e, a oportunidade de desde 
do início das atividades, assessorar o Comitê Gestor do PCI, na articulação as 
duas tipologias de Parque Tecnológico: o de base Cientifica e Tecnológica e os de 
Base Empresarial atribuindo ao Design um papel relevante nos estágios iniciais de 
tomada de decisão da estratégia de governança no procedimento decisório no 
PCI.   
 
Este papel do Design nos estágios iniciais das decisões permitirá um acréscimo 
ao conhecimento e inovação com a consequente conquista de mercado.  Essa 
atitude, a da inclusão do Design enquanto instrumento essencial no processo de 
tomada de decisões, ao mais alto nível, permitirá ao PCI situar-se de uma forma 























































Na pesquisa em Ciências Sociais o método de Estudo de Caso pode ser escolhido 
quando o pesquisador tem pouco controle dos eventos e o enfoque está em 
eventos contemporâneos. (Yin, 2010)   A metodologia adotada desenvolve-se 
através da abordagem das Ciências Sociais em pesquisa caracterizada como 
exploratória de caráter qualitativo (descritiva e indutiva).  O método abrange os 
conceitos de pesquisa classificada como de natureza aplicada buscando 
solucionar problemas específicos no modelo de gestão incluindo os princípios de 
Design no foco de estudo da aplicação prática e utilização dos conhecimentos 
adquiridos na estrutura da organização PCI.  Neste contexto temos que a 
“Pesquisa Aplicada: objetiva gerar conhecimentos para aplicação prática e 
dirigidos à solução de problemas específicos. Envolve verdades e interesses locais” 
(Silva & Menezes, 2005, p.20). 
 
A abordagem do problema será executada através da pesquisa qualitativa que 
apresenta como objeto estudado a expectativa gerada em torno do PCI com uma 
relação dinâmica entre o papel do Design e a gestão do PCI de forma descritiva e 
com uma análise indutiva, temos que: 
 “Pesquisa Qualitativa: considera que há uma relação dinâmica entre o 
mundo real e o sujeito, isto é, um vínculo indissociável entre o mundo 
objetivo e a subjetividade do sujeito que não pode ser traduzido em 
números. A interpretação dos fenômenos e a atribuição de significados são 
básicas no processo de pesquisa qualitativa. Não requer o uso de métodos 
e técnicas estatísticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de 
dados e o pesquisador é o instrumento-chave. É descritiva. Os 
pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e 
seu significado são os focos principais de abordagem”. (Silva & Menezes, 
2005, p. 21)  
O conceito de pesquisa qualitativa desenvolve uma reflexão crítica e um 
conhecimento acumulado e está associado a características da pesquisa 
interpretativa, logo, “Pesquisa qualitativa é um termo que tem sido usado 
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alternativamente para designar várias abordagens à pesquisa em ensino, tais 
como pesquisa etnográfica, participativa observacional, estudo de caso, 
fenomenológica construtivista, interpretativa, antropológica cognitiva” (Silva & 
Menezes, 2005, p.22).  
 
A pesquisa interpretativa refere-se à abordagem de pesquisa participativa 
observacional, em lugar de pesquisa qualitativa, por serem mais abrangente com 
intensa e ampla participação no contexto pesquisado, registros do que ocorre 
nesse contexto juntamente com outras fontes de evidência (anotações, 
documentos, exemplos de coisas feitas pelos sujeitos, gravações em áudio ou em 
vídeo) e a análise reflexiva desses registros e evidências. (Moreira, 2002) (Denzin, 
2002) (Maxwell, 2002) 
 
A socióloga June S. Lowenberg, 1993, classifica as pesquisas interpretativa por 
meio de um esquema que foi adaptado para melhor compreensão da metodologia 
aplicada nessa investigação conforme a figura 02. 
 
Fenomenologia




















- crescente / variado no amplo contexto
(executores)  
Figura 02: Classificação abrangente da tradição interpretativa, Lowenberg, J.1 F2 ADAPTADO. 
                                         
2 ORIGINAL: Lowenberg, J. S., p. 60, Fig. 2., More comprehensive taxonomy of the interpretive tradition. 
Interpretive research methodology: broadening the dialogue. ANS, 1993.  
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Do ponto de vista dos objetivos a pesquisa aponta como sendo exploratória e 
descritiva para produzir e fundamentar cenários de desempenho sobre o papel 
do Design nas políticas e estratégias no Conselho de Administração do PCI.  A 
pesquisa descritiva descreve o estabelecimento de relações entre variáveis e a 
pesquisa exploratória visa: 
“Proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torná-lo 
explícito ou a construir hipóteses. Envolve levantamento bibliográfico; 
entrevistas com pessoas que tiveram experiências práticas com o problema 
pesquisado; análise de exemplos que estimulem a compreensão. Assume, 
em geral, as formas de Pesquisas Bibliográficas e Estudos de Caso.” (Silva & 
Menezes, 2005, p. 21) (Gil, 2002) 
 
Podemos classificar a pesquisa no seu foco como descritiva identificada através 
da aplicação de questões com o recurso de “Entrevistas a Elite”2F3, 
semiestruturadas, e com o estabelecimento de relações entre variáveis de 
observação e coleta de dados e de pesquisa exploratória permitindo formular 
conceitos e dificuldades específicos e mais precisos e propiciar novas linhas de 
pesquisa em estudos futuros em Parques Tecnológicos e o Design. 
                                         
3 CONCEITO de Entrevista à “Elite”: Ao contrário dos questionários, a entrevista possibilita questões abertas. 
Os entrevistados não estão limitados às respostas conduzidas pelo investigador para categorias pré-
estabelecidas.  Permite recolher, com maior detalhe, dados “individualizados”, relativamente à 
interpretação, percepção, motivação, interesses e/ou escolhas. Vantagens: Fonte privilegiada (elites 
envolvidas nos processos que são objeto da investigação); Informação complementar (por vezes mais 
significativa) do que a documental; Possibilita o “teste” e a verificar a informação escrita; Único recurso na 
ausência ou impossibilidade de fonte documental; Orienta quando existe “excesso” de outras fontes; Os 
entrevistados sublinham o que lhes é realmente significativo; Possibilita a “adaptação da questão ao 
indivíduo”. Desvantagens: Tempo (entrevista e análise de dados); Construção do discurso dependente do 
entrevistado; Necessidade de experiência e skills do entrevistador e Dificuldade na generalização.  Fonte: 
Seminário, Prof. Dr. Felipe Teles, UA / DCSPT / Disciplina: Mestrado Administração e Gestão Pública, 2014.  
 
LIVRO (Dexter, 2012): Elite and Specialized Interviewing: Lewis Anthony Dexter (1915-1995) pioneered the 
use of specialized interviewing as a tool in the social sciences. He argued that interviewing persons who have 
specialised information about, or who have involvement with, any social or political processes is different 
from standardised interviewing. In 'elite' interviewing the investigator must be willing to let the interviewee 
teach him what the problem, the question, or the situation is. He demonstrated that interviewing was a 
useful tool, but he also argued that it was not always the most appropriate method for revealing the 
information required. In Elite and Specialized Interviewing decades of his practical experience, of both how 
to interview and how to use interviews, was distilled into a readable, yet rigorously analytical, book. First 
published in 1969, it remains as good a guide to the subject as the 21st century researcher can find. Em: 




Ao mesmo tempo, com recurso ao Modelo Triple Helix, pretende-se integrar 
dados nomeadamente para a estratégia de inserção do Design dos envolvidos no 
empreendimento (universidade – governo – empresas) gerando uma rede de 
conhecimento e inovação com alta competitividade e um desenvolvimento 
sustentado.  
  
Na metodologia abordamos a matriz SWOT 3F
4
 para determinar um diagnóstico do 
contexto geral e os fatores de relevância e de debilidade do Design na 
triangulação do Parque Ciência – Design – Triple Helix.  Pretende-se realizar uma 
síntese das análises internas e externas, identificar dados para a gestão com 
prioridades de atuação e preparar opções estratégicas dos problemas a resolver.  
Essa pesquisa ocorrerá através de: 
 Planejar a coleta de dados do ambiente interno; 
 Coleta de dados do ambiente interno; 
 Planejar a coleta de dados do ambiente externo; 
 Coleta de dados do ambiente externo; 
 Análise estrutural do ambiente; 
 Análise e conclusão.  
 
A matriz SWOT se transformará em um diagnóstico para monitorar o 
relacionamento entre uma força com uma ameaça, aprimorar o relacionamento 
entre uma fraqueza com uma oportunidade e suprimir uma fraqueza de uma 
ameaça visando o entendimento do papel do Design no PCI.  
 
 
2.1 PESQUISA em DESIGN 
Incluso nas práticas metodológicas, num doutoramento em Design, ponderamos 
os modelos de pesquisa especificas da disciplina do Design como base nos dados 
levantados, analisados e interpretados.(Margolin, 2009)    Na pesquisa em Design 
podemos mencionar a proposta formulada por Christopher Frayling do Royal 
                                         
4 O termo SWOT é uma sigla oriunda do idioma inglês Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats.  
Algumas vezes, principalmente em treinamentos gerenciais no Brasil, é traduzida para o português como 




College of Art, que define em três as possibilidades de pesquisa no âmbito da 
arte e do design através do conhecimento da teoria ou da pratica. (Frayling, 1993, 
p.5) (Costa, 2005)   O quadro a seguir resumi possibilidades de pesquisa em Design: 
 
Quadro 01: Síntese proposta C. Frayling, 1993, segundo termos originais 4F5  e               
investigação de R. Costa, 2005.  Elaborado pelo autor. 
 
Ao mesmo tempo temos a abordagem de Imre Horváth da Universidade Técnica 
de Delft sobre metodologias de pesquisa aplicada em design que, como em 
outras profissões, o design está buscando estabelecer-se como uma disciplina e 
eventualmente como uma ciência.  Essas pesquisas são caracterizadas por um 
crescente nível de contextualização e de síntese do conhecimento em design que 
tem a percepção em quatro domínios: ciência, pesquisa, educação e prática do 
design (Horváth, 2008) e, além disso, define e classifica pesquisa em design em 
três estruturas (Horváth, 2007) conforme quadro resumo desse conceitos a seguir: 
                                         
5 ARTIGO ORIGINAL: Research in Art and Design. Christopher Frayling, 1993. 
- Research into art and design,…my own experience at the Royal College of Art – by far the most common: 
Historical Research; Aesthetic or Perceptual Research; Research into a variety theoretical perspectives on art 
and design – social, economic, political, ethical, cultural, iconographic, technical, material, structural … 
whatever. - Research through art and design, … is less straight-forward, but still identifiable and visible. ● 
materials research …; ●  development work …; ● action research … .- Research for art and design: where the 
thinking is, so to speak, embodied in the artefact, where the goal is not primarily communicable knowledge 
in the sense of verbal communication, but in the sense of visual or iconic or imagistic communication.  
DISSERTAÇÃO:  Rui Costa, Universidade do Porto, disponível em: http://dited.bn.pt/31597/2582/3110.pdf  
  
POSSIBILIDADES DE PESQUISA EM DESIGN 
ORIGINAL TRADUÇÃO LIVRE  ESCOPO  
 
 




Pesquisa sobre design 
Pesquisa no campo da percepção    
ou questões teóricas de caráter 
históricas, políticas, estética, 
éticas, planejamento e culturais. 
 
Research through art and 
design 
 
Pesquisa através do 
design 
Pesquisa de experimentação, 
compreensão e desenvolvimento 
para verificar e entender a prática 
ligada à teoria. 
 
 




Pesquisa para o design 
Pesquisa no campo de 
processos, materiais, software 
como meio de hipótese teórica e 
resulta num objeto com propósito 
cognitivo e de reflexão. 
[30] 
 
DOMIÍNO do DESIGN 
Quadro 02 – Síntese dos conceitos de Imre Horváth segundo os termos originais5F6, 2008.  




Quadro 03 – Síntese dos conceitos de Imre Horváth segundo os termos originais 6F7, 2007. 
Elaborado pelo autor. 
 
                                         
6 ARTIGO ORIGINAL: Differences between ‘research in design context’ and ‘design inclusive research’ in the 
domain of industrial design engineering. Imre Horváth, 2008. “This paper investigates past promotion 
research projects at the Faculty of Industrial Design Engineering, Delft University of Technology, with the 
goal to identify the applied research methodologies. The overwhelming majority of research approaches can 
be sorted in three methodological frameworks, which have been named ‘research in design context’, ‘design 
inclusive research’ and ‘practice driven design research’. This paper contrasts research in design context and 
design inclusive research from an epistemological and a methodological point of view”. 
 
7 ARTIGO ORIGINAL: Comparison of Three Methodological Approaches of Design Research. Imre Horváth, 
2007. “The three framing methodologies are: (i) research in design context, (ii) design inclusive research, and 
(iii) practice-based design research. The first methodology supports analytical disciplinary research aiming at 
insights, understanding, and predictions, relies mainly on the knowledge of background disciplines, uses the 
research methods of these disciplines, lends itself to mono-disciplinary approaches, and concentrates on 
building and proving theories, which add to the disciplinary knowledge of design. The second methodology 
supports analytic disciplinary and constructive operative design research by the involvement of various 
manifestations of design in research processes as research means, integrates knowledge of multiple source 
domains, and lends itself to multi-disciplinary insights, explanations and predictions, but can also generate 
knowledge, know how, and tools for problem solving. The third methodology extracts knowledge from 
concrete practical design processes, environments, and artefacts, and it supports the improvement of design 
problem solving intelligence by exploring and constructing common principles, rules, and standards in a 
reflexive manner. In general, the three research methodological approaches are characterized by a growing 
level of contextualization, and by an increasing level of knowledge synthesis. They together offer a genuine 
methodological platform for doing design research”. 
CIÊNCIA PESQUISA EDUCAÇÃO PRÁTICA 
Filosofia e teoria   
do design 
Método de pesquisa 
e prática 
Aprendizagem de 




CLASSIFICAÇÃO das ESTRUTURAS 
Pesquisa no contexto do design 
Ideias / compreensão / analítica / teorias 
entendimento / previsões / percepções 
Pesquisa inclusiva do design 
Multidisciplinar / explicações / previsões / 
solução problemas /conhecimento 
Pesquisa orientado para a pratica design 
Prático / ambientes /artefatos / princípios, 
regras e normas 
[31] 
 
Incluímos o pensamento da pesquisa da metodologia do Design Thinking (DT) com 
o pensamento interdisciplinar dividido em duas categorias principais como parte 
do processo de Design e da pesquisa sobre Design. (Moggridge, 2008)  
 
Neste contexto, a metodologia aplicada nessa tese, também, deve ser enquadrada 
como Pesquisa sobre Design / Pesquisa no Contexto do Design e de domínio em 
Ciência em Design.    
 
 
2.2 CÓDIGOS e CODIFICAÇÃO 
A pesquisa qualitativa necessita que se tenha um código bem entendido pelo 
pesquisador e de fácil compreensão.  Uma palavra ou frase curta representa um 
símbolo que atribui uma ideia básica para a essência da informação capturada 
através da informação autêntica / exata ou sugerida ou não percebida pelo 
entrevistado.  No primeiro ciclo, os dados, deve ser codificado em uma única 
palavra de uma frase completa e “no Segundo Ciclo de processos de codificação, 
as porções codificadas podem ser exatas mesmas unidades, mais passagens do 
texto e até mesmo uma reconfiguração dos códigos próprios desenvolvidos até 
agora” (Saldana, 2009, p. 3).7F8   Temos que: 
“muito frequentemente um investigador gera palavras ou frases curtas que 
simbolicamente assinala um resumo, saliência, captação do essencial e/ou 
atributo evocativo de uma porção de linguagem ou dados visuais. Os dados 
e tal processo de codificação podem se estender em magnitude de uma 
simples palavra para um parágrafo completo ou uma página inteira de 
texto ou um trecho de imagens. Atributos específicos significa que cada 
dado individual contribui no propósito de detectar padrões, categorização e 
outros processos analíticos”.  (Neri F., 2014, p.3)    
 
Igualmente, teremos de apontar concepção de padrões com características 
próprias, não só como regularidades estáveis, mas com diferentes formas: 
 “Similaridade (as coisas acontecem da mesma forma) 
                                         
 
8 ORIGINAL: “In Second Cycle coding processes, the portions coded can be the exact same units, longer 




 Diferença (acontecem de maneiras diferentes previsivelmente)  
 Frequência (elas acontecem frequentemente ou raramente)  
 Sequência (acontecem em uma determinada ordem) 
 Correspondência (acontecem em relação a outras atividades ou eventos)  
 Nexo de causalidade (uma que parece causar outro)” (Saldaña, 2009, p. 6). 8F9 
 
Portanto, codificação é:  
“um método que permite que você organize e agrupe similarmente dados 
codificados em categorias ou "famílias", porque eles compartilham alguma 
característica – o início de um padrão. Usa o raciocínio de classificação e 
seus sentidos tácitos e intuitivos para determinar quais dados "iguais" e 
"sentem iguais" quando os agrupamos juntos” (Saldaña, 2009, p.8) 9F10   
 
Também, independentemente da pesquisa e de sua intenção a analise deve ter na 
sua estrutura as seguintes questões:  
 “O que as pessoas estão fazendo? O que eles estão tentando fazer? 
 Como, exatamente, eles fazem isso? Que meios específicos e/ou 
estratégias eles usam? 
 Como os membros falam, caracterizar e compreender o que está 
acontecendo?  
 Que suposições estão a fazer?  
 O que eu vejo acontecendo aqui? O que eu aprendi com essas notas?  
Por que é que eu os incluí?  Gostaria de acrescentar a esta lista a 
pergunta que eu me pergunto durante todos os ciclos de codificação 
e análise de dados: O que surpreende você? observe que um código 
                                         
9 ORIGINAL: “A pattern can be characterized by: 
o similarity (things happen the same way) 
o difference (they happen in predictably different ways) 
o frequency (they happen often or seldom) 
o sequence (they happen in a certain order) 
o correspondence (they happen in relation to other activities or events) 
o causation (one appears to cause another)” 
 
10 ORIGINAL: “Coding is thus a method that enables you to organize and group similarly coded data into 
categories or “families” because they share some characteristic – the beginning of a pattern. Classification 
reasoning plus your tacit and intuitive senses to determine which data “look alike” and “feel alike” when 




pode emergir dados que não se espera mas te surpreendente, 
incomum, ou conceitualmente interessante” (Saldaña, 2009, p. 18) 10F11 
 
Essencialmente temos 36 métodos de codificação de pesquisa qualitativa. (Saldaña, 
2009) (Neri F., 2014)   Destes, selecionamos três procedimentos de análise de 
pesquisa: o método Provisório e Estrutural do 1º ciclo e o método Padrão do 2º 
ciclo, a saber: 
 Provisório - Primeiro Ciclo 
São códigos gerados para a elaboração da pesquisa antes de ser recolhidos e 
analisados e podem ser modificados com novos códigos o que auxilia na 
construção de estudos ainda por fazer.  
“A lista provisória é gerada a partir de questões preparatórias de 
investigação como: revisões bibliográficas relacionadas, questões de 
investigação e enquadramento conceituais do estudo, conclusões de 
pesquisas anteriores, estudo piloto de campo, conhecimentos prévios do 
pesquisador e experiências (experienciais dados) e pesquisador - 
formulando hipóteses ou palpites. Como dados qualitativos são coletados, 
codificados e analisados, códigos provisório pode ser revistos, modificados, 
excluídos ou expandidos para incluir novos códigos” (Saldaña, 2009, p.120)11F12  
 
Complementando, o código provisório começa com “lista inicial” de códigos 
gerados pelo investigador baseado no que a investigação preparatória 
recomenda que deve aparecer nos dados antes que eles fossem recolhidos e 
                                         
11 ORIGINAL: “regardless of research purpose: 
o What are people doing? What are they trying to accomplish? 
o How, exactly, do they do this? What specific means and/or strategies do they use? 
o How do members talk about, characterize, and understand what is going on? 
o What assumptions are they making? 
o What do I see going on here? What did I learn from these notes? Why did I include them?  I would 
add to this list the question I ask myself during all cycles of coding and data analysis: “What strikes 
you?” Creswell (2007, p. 153) notes that a code can emerge from data that is not only expected but 
even surprising, unusual, or conceptually interesting”. 
12 ORIGINAL: “The provisional list is generated from such preparatory investigative matters as: literature 
reviews related to the study, the study’s conceptual framework and research questions, previous research 
findings, pilot study fieldwork, the researcher’s previous knowledge and experiences (experiential data), and 
researcher-formulated hypotheses or hunches. As qualitative data are collected, coded and analyzed, 




analisados.  Apropriado para estudos qualitativos que constrói sobre ou 
corrobora estudos prévios” (Neri F., 2014, p.6). 
 
 Estrutural - Primeiro Ciclo      
A Codificação Estrutural, aplicada na fase conceitual, são segmentos de códigos 
idênticos postos juntos para uma codificação mais ponderada e planejada.  
“é apropriado para estudos qualitativos praticamente tudo, mas 
especialmente para aqueles empregando múltiplos participantes, 
padronizados ou protocolos de coleta de dados semiestruturados, 
investigações de testes ou exploratória de hipótese para reunir lista de 
tópicos ou índices de grandes categorias ou temas” (Saldaña, 2009, p.66)12F13 
 
 Padrão - Segundo Ciclo      
É um protocolo que identifica semelhanças em dados codificados.    
“Codificação Padrão, é uma etiqueta categorial (meta-código) que identifica 
semelhanças em dados codificados. Organiza o corpus em conjuntos, 
temas, ou constructos e significados de atributos da organização. 
Apropriado para um Segundo Ciclo de codificação; desenvolvimento de um 
tema maior para os dados; busca de regras, causas e explicações nos 
dados; exame de redes sociais e padrões de relações humanas; ou a 











Figura 03: Esquema da sequência dos três métodos de códigos nessa pesquisa.  
Elaborado pelo autor. 
  
 
                                         
13 ORIGINAL: “Structural Coding is appropriate for virtually all qualitative studies, but particularly for those 
employing multiple participants, standardized or semi-structured data-gathering protocols, hypothesis 
testing, or exploratory investigations to gather topics lists or indexes of major categories or themes”. 
[35] 
 
A aplicação equilibrada destes três métodos de codificação de dados não 
numéricos e não estruturados apresentará sua importância na qualidade do 
resultado e confiabilidade da pesquisa ao seu final.   
 
MEIOS e AÇÃO da PESQUISA 
 
Quadro 04: Modelo para visualizar a organização da informação na metodologia. 
Elaborado pelo autor. 
 
Temos que a característica dos métodos qualitativos possibilita ao pesquisador 
adentrar no contexto e no aspecto interpretativo de conduzir a investigação 
favorecendo intercâmbio entre indivíduos, grupos e organizações, interpretando 
a realidade, descrevendo fenômenos e comportamentos através de documentos, 
entrevistas e citações diretas de pessoas, assegurando dados com maior riqueza 
de detalhes e profundidade.  
 














Revisão bibliografica / Estado da arte: - 
contextualização e caracterização de: processo do 
design, parques tecnológicos e de inovação, redes 
de informação e trabalho (network), cenários e 
meios envolventes, modelos de estratégia e 
negócio, mapear as atividades de ensino, pesquisa 
e extensão. Consulta dos sites de Universidades e 
Instituições de referência; revistas e artigos 
científicos, jornais e revistas de Design e gestão. 
BASE TEÓRIA 
Triple Hélix / SWOT / 
Gestão de Design 






organização / gestão 
/ concepção 
Professores e gestores das instituições e 
empresas envolvidas na estrutura organizativa. 
Entrevistar agentes dos três segmentos: 






Descrição e análise do contexto organizacional, 
politico e social. 
[36] 
 
A metodologia de trabalho incide no PCI e seus executores [o Parque – como um 
todo; os Clusters - empresas; a Incubadora - startup; a Universidade - UA; a 
Região - CIRA e a Design Factory] de tal modo que a metodologia busca ser 
flexível e adaptar a diversas conjunturas que possam ocorrer e será 
fundamentada na análise qualitativa com recurso à codificação a partir das 
saliências estruturais originadas pelos dados coletados. (Duarte, 2004) (Albarello & [et 
al], 2005) (Saldaña, 2009) 
 
A organização da informação na metodologia ocorrerá da seguinte maneira:  
 







Conhecimento atual sobre  
Parques Tecnológicos e
o papel do Design no PCI
TEORIA MODIFICAR CONTEXTOINTERPRETAÇÃO
Novas possibilidades 
para o entendimento do 
papel do Design no PCI












Figura 04: Modelo para visualizar a organização da informação na metodologia.  
Elaborado pelo autor. 
 
Por fim, esclarecemos que os elementos adquiridos durante o processo de 
entrevistas foram processados de acordo com a metodologia estabelecida para 
este trabalho de investigação e a informação recolhida não se destina a causar 
qualquer inconveniência ou situações desconfortáveis.  
 
Igualmente, não foi acordado com os entrevistados à devolução das entrevistas 
para validação e toda a informação, quando considerada como confidencial e 




2.3 ESTRUTURA DO TRABALHO 
O presente trabalho foi organizado em cinco capítulos constituindo três de 
caráter teórico e dois de caráter prático e também, tem ao seu final, a bibliografia 
de referência e documentos anexados para uma compreensão mais detalhada do 
procedimento adoptado.  
 
Os dois capítulos iniciais permitem ao leitor contextualizar através da justificativa 
e da delimitação do trabalho o papel do design na estratégia do PCI e qual foi o 
método aplicado na informação coletada percebendo deste modo os objetivos da 
tese.  
 
O capitulo três aborda o estado da arte, igualmente denominado enquadramento 
teórico, conceituando e definindo as atividades, modelos e organizações 
envolvidos em Parques Tecnológicos, Incubadoras, Cluster, Design Factory, o 
modelo TH e gestão de design.   
 
Discorremos sobre o Design como estratégia e analisamos o déficit sobre o 
entendimento do papel do Design em Parques Tecnológicos (de Ciência) e seu 
valor estratégico para a inovação nestas organizações quando estão associados a 















PARQUE CIÊNCIA E INOVAÇÃO








Figura 05: Esquema geral da estrutura do trabalho.  
 
Na parte prática da pesquisa, os capítulos 4 e 5, abordamos o empreendimento 
no contexto da base institucional na sua estrutura organizacional de estratégia e 




Com base na codificação e análise dos dados criamos cenários para planos de 
ações para determinar a função do Design na estratégia competitiva do PCI e 
concluímos com as limitações do estudo e perspectivas.  
 
Ao final demonstramos a Bibliografia empregada nessa Tese utilizando o sistema 
Mendeley 13F
14
 para gerenciamento das referências bibliográficas, colaboração online 
e compartilhamento de documentos da pesquisa, utilizando o estilo da American 
Psychological Association (APA - 6th edition) e terminamos acrescentando 
informações no item dos anexos.   
 
Ao mesmo tempo, indicamos que no CD anexo que compõe os arquivos dessa 




















                                         
14 O Mendeley é um sistema para gestão de referências bibliográficas que permite a recolha e inserção de 
citações e referências bibliográficas em texto.  





3. ENQUADRAMENTO TEÓRICO 
O presente estudo não pretende discorrer detalhadamente sobre fatos históricos 
e comentar as diversas correntes teóricas ou práticas existentes de conceitos e 
definições dos amplos temas aqui abordados.  Para fundamentar o resultado 
deste trabalho, esta pesquisa pretende entender as diversas características 
comuns de Parques, sensível ao seu contexto (região, políticas públicas, 
incubadora, clusters e empresas de inovação, financiamentos, serviços e 
infraestrutura, atração de talentos). 
Consideramos que os conceitos e definições de Parques Tecnológicos, 
Incubadoras, Clusters, Triple Helix e Gestão do Design não precisam de novas 
abordagens já sendo amplamente discutidos pelos autores e instituições 
referendados na bibliografia.  Igualmente não pretendemos questionar as 
atividades dos diversos tipos de fomento incentivados pelos Centros e Programas 
de Design existente em diversos países e também discutir as ações de gestão de 
uma Design Factory.    
 
Empregamos esse conhecimento adquirido no estudo como fonte de pesquisa e 
inspiração para, baseados no entendimento do contexto em que operam os 
Parques estudados, ter o fundamento para a criação de novas possibilidades para 
o entendimento do papel do Design no PCI.  O enquadramento teórico da 
pesquisa se baseou nos aspectos de trabalhos teóricos e práticos de diversos 
autores e, por ser um discurso para gestão estratégia de médio prazo, que 
envolve mudança no entendimento organizacional de um Parque ainda em 
construção física e conceitual não pode ser avaliada como única ou definitiva. 
 
 
3.1 PARQUES TECNOLÓGICOS E INCUBADORAS  
3.1.1 Definição, conceitos e contexto 
Parques Tecnológicos e Incubadoras muitas vezes se confundem na sua 
concepção, implementação e operacionalidade.  Desta maneira, decidimos tratar 
[40] 
 
os dois temas num único item neste capítulo fazendo quando necessário, 
referência as distinções já amplamente discutidas por outros autores. 
 
3.1.2 Parques Tecnológicos / Parque Ciência 
Os Parques Tecnológicos são instituições que podem ter diversas definições e 
enquadramento dependendo dos parceiros e da região geografia e/ou 
desempenho econômico de setores produtivos e de serviço de regiões e o 
intercâmbio entre mercado e academia, com maior ou menor intensidade sendo 
essas as suas premissas básicas. 
 
Um Parque Tecnológico compreende uma área física delimitada, de empresas, 
que envolve instituições de ensino, incubadoras de empresa, centros de pesquisa 
e laboratórios criando um ambiente favorável à inovação tecnológica 
compartilhando do mesmo ambiente, gerando benefícios económicos, políticos e 
estruturais com à colaboração entre as instituições parceiras de uma determinada 
região.   
 
Deve estar convenientemente urbanizada, destinada às empresas intensivas em 
tecnologia que se estabelecem próximas às universidades com o objetivo de 
aproveitarem a capacidade científica e técnica dos pesquisadores e seus 
laboratórios.  Esse tipo de organização que têm por objetivo proporcionar para a 
sua comunidade a promoção da cultura de inovação e da competitividade de suas 
empresas.  Proporciona acesso a instituições de pesquisa facilitando e 
estimulando o fluxo de conhecimento cientifico e tecnológico, captação de 
investimentos públicos e privados e o estabelecimento de parcerias estratégicas 
regionais, nacionais e internacionais. (EUROPEAN COMMISSION, 2007) (Spolidoro & Audy, 
2008) (ANPROTEC – ABDI, 2008) 
 
A International Association of Science Parks and Areas of innovation (IASP), criada 
em 1984, é uma rede mundial de Parques Tecnológicos (Ciência), atualmente em 
73 países, engloba diferentes modelos e compartilha objetivos, elementos e 
metodologia sobre um mesmo significado podendo ter diversas denominações: 
tecnópoles / research park / tecnopark /centros de inovação / parque ciência e 




O IASP em fevereiro de 2002 adota o discurso que Parque de Ciência é uma 
organização gerida por profissionais especializados, cujo principal objetivo é 
aumentar a riqueza de sua comunidade, promovendo a cultura da inovação e a 
competitividade das suas empresas associadas e instituições baseadas no 
conhecimento 14F
15
.  Para habilitar essas metas a serem cumpridas, um parque de 
ciência estimula e gerencia o fluxo de conhecimento e tecnologia entre 
universidades, instituições de P&D, empresas e mercados.  Facilita a criação e o 
crescimento de empresas baseadas em inovação através da incubação e de 
processos de spin-off e fornece outros serviços de valor agregado junto com o 
espaço de alta qualidade e instalações. (Zouain, 2003) (C. A. Vedovello, Judice, & Maculan, 
2006) (Gaytán, 2008) (Spolidoro & Audy, 2008) (UNESCO, 2015) 
 
Um Parque com a intenção de se tornar competitivo deve ter como estratégia uma 
visão do ambiente externo, buscar posicionamento e direcionamento ao mercado, 
diferenciação, liderança e controle de custos administrativo. (M. Porter, 1990)   
 
O relatório do European Innovation Monitoring System (EIMS) de 1996 lembra a 
possibilidade de encontrar modelos mistos, como as experiências irlandesa e 
francesa, em que, os três agentes, empresas – ensino – governo, dividem sua 
atuação de desempenho entre os participantes.  O relatório EIMS enfatiza a 
multiplicidade de estratégias compreendidas no estabelecimento de Parques e de 
Incubadoras de empresas na Europa e reflete as diversidades e/ou peculiaridades 
de cada país dentro do continente. (EIMS, 1996).  
 
O debate promovido nas políticas nacionais de desenvolvimento regional de 
apoio às empresas e na implantação de parques e incubadoras (dependendo do 
                                         
15 ORIGINAL: UNESCO, 2015, Website, “The official definition adopted by the International Association of 
Science Parks (IASP) in February 2002 goes as follows. A science park is an organization managed by 
specialised professionals, whose main aim is to increase the wealth of its community by promoting the 
culture of innovation and the competitiveness of its associated businesses and knowledge-based institutions. 
To enable these goals to be met, a science park stimulates and manages the flow of knowledge and 
technology amongst universities, R&D institutions, companies and markets; it facilitates the creation and 
growth of innovation-based companies through incubation and spin-off processes; and provides other value-
added services together with high quality space and facilities. IASP’s definition also goes on to say that the 
expression “science park” may be replaced in this definition by the expressions “technology park”, 




foco e do grau de compromisso institucional dos envolvidos no estabelecimento 
de parques e incubadoras) identifica dois modelos básicos15F
16
: 
“Empreendimentos mais relacionados a uma “estratégia universitária” – 
tais como os parques ingleses –, cuja ênfase é no fortalecimento da 
interação universidade-indústria e onde se observa uma participação 
preponderante da universidade no desenvolvimento de todo o processo de 
instalação e operação do mecanismo; ”   
 
“Empreendimentos mais relacionados com uma “estratégia regional” – tais 
como os parques alemães e portugueses –, que têm o foco de atuação mais 
voltado para aspectos de desenvolvimento regional, como a geração de 
novos postos de trabalho e a criação de empresas, e onde se observa uma 
atuação preponderante de agentes governamentais no processo como um 
todo.” (C. Vedovello, 2000, p.280) (Zouain, 2003) 
 
Os estudos que classificam os Parques Tecnológicos têm dimensões em comum, 
mas é importante considerar que nessa ação de ser um instrumento para 
promover e transferir tecnologia, as especificidades de sua localização e 
caracterização histórica e da cultura da comunidade devem ser ponderados. 
 
Em 1998, Luis Sanz, diretor do IASP, no artigo “Science Parks and the “bit” 
symphony (Allegro con brio)”, identificou diversos modelos de Parques que 
resultou na Classificação Histórico/Geográfica de Sanz, de maneira descritiva, 
sem rigor científico, mas aceite pelos diversos autores.   
 
Alguns autores apresentam e comentam semelhante visão das origens e formatos 
de Parques a qual apresentamos resumidamente no quadro 05. (apud Zouain, 2003) 
(Noveli, 2006) (apud Gaytán, 2008) (Spolidoro & Audy, 2008) (Giugliani, 2011) 
                                         
16 ORIGINAL: EIMS, 1996, p.29, Relatório, “Nevertheless, two "standard profiles" emerge: 
o The science park as an instrument of technology transfer within a long-term strategy for the 
modernization of the production system. The driving forces are the public bodies, regional and/or 
central. The private sector and the universities are only called upon to provide resources (with the 
exception of Louvain). 
o The science park as a property-development operation as part of a strategy that combines 
exploitation of real estate and the scientific skills of a university or public research centre, the other 





Quadro 05: Síntese classificação Histórico-Geográfica, (apud Zouain, 2003) (Noveli, 2006) 
(apud Gaytán, 2008) (Spolidoro & Audy, 2008) (Giugliani, 2011).  ADAPTADO pelo autor. 
Classificação Histórico-Geográfica de Parques Tecnológicos 













baseado no  




 Promovidos por universidade ou vinculadas a elas; 
 Capacidade de gerenciar e agregar recursos público, donativos privados e 
de fundações para gestão de marketing, relações públicas e publicidade; 
 Setores tecnológicos de ponta, emergentes e de altíssimo valor agregado; 
 Aproveitam ao máximo a capacidade de atração da região e o valor 
comercial da pesquisa e geração de novas empresas; 
 Fenômeno espontâneo, ausência de planejamento e administração 
pública. Não há intenção de ser elemento de desenvolvimento regional; 
 Grande atenção na criação de novas empresas através de spin off a partir 
dos departamentos e laboratórios das universidades instaladas no parque; 
 Projetos autofinanciados e autossuficientes com planejamento puramente 







ou “Science Park” 
 
 Criados por universidades e instalados no campus; 
 Mínima presença de atividades industriais, centrados em atividades de 
P&D e laboratórios das empresas; 
 Incubadoras de empresas como elemento importante na concepção de 










com variantes é 
reproduzido na 
Austrália e países 
Asiáticos. 
 Áreas medias e pequenas; elevado desenvolvimento econômico; 
 Projetos promovidos com participação de universidades, administradores 
públicos (gerente municipal) e em menor escala empresas privadas; 
 Pequena oferta de terreno enfatizando mais a oferta de edifícios através 
de aluguel ou leasing; 
 Equipes de gestão muito especializadas e muito envolvidos em fomentar a 
transferência tecnológica e a comercialização internacional de produtos e 










Países do sul da 
Europa em especial 
França, Espanha, 
Itália e Portugal. 
{obs.: similar a 
situação brasileira.} 
 
 Promovidos por entidades e administrações públicas principalmente 
governos regionais e municipais; 
 Concebido como instrumento de política industrial e focados no 
desenvolvimento regional; 
 Grandes áreas com oferta de venda de terreno; 
 Pouca vinculação pratica com as universidades; 
 Escassa presença da iniciativa privada na sua promoção /gestão; 
 Excessiva dependência política; (que tem menos peso na gestão técnica e 
empresarial dos Parques); 
 Boa imagem e bons serviços comuns.  Debilidade nos produtos e serviços 










 Parques fomentados por governos regionais (prefeituras); 
 Aproveita grandes empresas instaladas em uma zona ou originadas a ela 
frequentemente instando grandes e importantes unidades de pesquisa e 
desenvolvimento; 
 Infraestrutura de alto nível com elevado investimento; 
 Gestão não especializada, gerando problemas; 
 Ausência de Incubadora e escassa orientação para as pequenas e 
microempresas e ausência de programas de incubação. 
[44] 
 
A abordagem contemporânea dos Parques começa após essa iniciativa na qual 
admite a dificuldade de existir um modelo único e universal de implantação e 
governança, e também, as dificuldades de avaliação de desempenho e 
operacionalização.  
 
Tendo objetivos diferentes como fator de criação e de expectativas de resultados 
esperados, as análises, têm se limitado em experiências pontuais de verificar as 
ligações dos agentes envolvidos, desempenho econômico, origem das empresas 
e comparação com similares, como sistema político, como indução de inovação e 
como estratégia de desenvolvimento. (C. A. Vedovello et al., 2006) (Gaytán, 2008)  Assim 
temos:  
“Em relação à ausência de indicadores de desempenho que possam validar 
os diversos impactos dos parques tecnológicos, é consensual a existência de 
dificuldades metodológicas implícitas nos processos de avaliação. Essas 
dificuldades são imensas particularmente quando o foco de análise recai 
sobre a “mensuração do intangível”, sobre as interações entre 
pesquisadores e empresários (universidade e indústria) - e os resultados daí 
advindos -, sobre a geração e difusão do conhecimento, e sobre as 
sinergias estabelecidas entre os vários atores econômicos envolvidos no 
processo.”  (C. A. Vedovello et al., 2006, p.110) 
 
Para a Canadian Association of University Research Park um Parque Universitario 
de Pesquisa é um empreendimento com base numa propriedade imobiliária, que 
tem um plano diretor urbano com edifícios para instalar entidades públicas e 
privadas de serviços, de pesquisa e desenvolvimento e de alta tecnologia.  Tem 
um relacionamento contratual ou operacional com universidades e instituições 
pesquisa e desenvolvimento, possui papel proativo no desenvolvimento de 
empresas intensivas em conhecimento e atividades de pesquisa, na transferência 
desta tecnologia e dissemina a promoção do incremento econômico da região 
(comunidade) com base no desenvolvimento da tecnologia. (Spolidoro & Audy, 2008) 
 
A definição da associação americana, Association of University Research Parks 
(AURP), define parques de pesquisa como empreendimentos baseados na 





: planos concebido para pesquisa e comercialização,  
planejada e projetados principalmente para pesquisa de público/privado, 
incentiva o crescimento de novas empresas de ciência e alta tecnologia, cria 
parcerias com universidades e instituições de pesquisa e presta serviços de 
apoio. (Spolidoro & Audy, 2008) (Giugliani, 2011) (UNESCO, 2015) 
 
Acrescentamos ainda a definição da Divisão de Science Policy and Capacity-
Building da UNESCO de Parque de Ciência no Reino Unido, United Kingdom 
Science Park Association (UKSPA) 17F
18
, como uma iniciativa de transferência de 
tecnologia e suporte de negócios que: incentiva e apoia a criação e a incubação 
de negócios orientada para a inovação, alto índice de crescimento, baseada no 
conhecimento.  Fornece um ambiente onde as empresas podem desenvolver 
intercâmbios, associar com um determinado centro de criação de conhecimento 
para benefício mútuo.  Tem ligações formais e operacionais com os centros de 
P&D, tais como universidades, institutos de ensino superior e organizações de 
pesquisa. (Spolidoro & Audy, 2008)   
 
Portanto, características próprias e constituição organizacional dos Parques 
Científicos e Tecnológicos permitem vários tipos de gestão e de governança 
podendo ser distinguidos entre três tipologias: os de base Científica e 
Tecnológica (os Parques de base científica referem à base de conhecimento no 
ensino, instituições de C&T, centros de P&D das empresas), os de Base 
Empresarial (baseadas na geração de start-ups, cultura de empresas 
empreendedoras e inovadora) e os mistos que concebem ambas tipologias.     
(EIMS, 1996) (C. Vedovello, 2000) (Giugliani, 2011) 
                                         
17 ORIGINAL: UNESCO, 2015, website, “The American Association of University Research Parks defines 
research parks as property-based ventures, yet its definition is more explicit about a number of features of 
its parks, and includes the following elements:  
 They are master planned property and buildings designed primarily for private/public research and 
development facilities, high technology and science based companies, and support services.”  
 
18 ORIGINAL: UNESCO, 2015, website, “According to the United Kingdom Science Park Association (UKSPA),      
a science park is a business support and technology transfer initiative that: Encourages and supports the 
start-up and incubation of innovation-led, high-growth, knowledge-based businesses.  
o Provides an environment where larger and international businesses can develop specific and close 
interactions with a particular centre of knowledge creation for their mutual benefit.  
o Has formal and operational links with centres of knowledge creation such as universities, higher 
education institutes and research organisations.” 
[46] 
 
Uma visão geral das características observados pela European Commission, em 
2007, dos Parques de sucesso para empresas e instituições da economia global 
do conhecimento pode ser representada pela figura 06: 
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Figura 06: O que faz um Parque de Ciência de sucesso, European Commission 18F
19
, 2007. 
ADAPTADO pelo autor. 
 
Os Parques promovem o desenvolvimento económico e a competitividade das 
regiões com a criação de novas oportunidades de negócio, fomenta o 
empreendedorismo e a incubação de empresas, geração de empregos baseada no 
conhecimento, intercâmbio entre universidades e empresas, criação de 
infraestrutura com espaços atraentes para os trabalhadores do conhecimento e 
apoio ao desenvolvimento regional. 
                                         
19 ORIGINAL: European Commission, 2007, p. 66: What makes a science park successful (Source: UKSPA) - 
The best acting science parks are in the regions where there are strong network connections and links 
among the region’s knowledge capital, innovation capacity, knowledge economy outputs and knowledge 
economy outcomes. Figure 8 provides an overview of the observed attributes of successful science parks.                                  
[47] 
 
Designadamente em Portugal, temos a Associação Portuguesa de Ciência e 
Tecnologia (TECPARQUES), 2001, que tem o objetivo a promoção e valorização 
dos Parques de Ciência e Tecnologia e da sua interação com outras organizações 
nacionais e internacionais que visem a modernização das organizações 
empresariais de base tecnológica e de transferência de conhecimento pela 
inovação.  Tem na competitividade econômica, no emprego qualificado e 
formação profissional, criação de redes, organização de eventos e na ligação com 
universidades e institutos de pesquisa seus maiores benefícios e também apoia a 
internacionalização como por exemplo com Espanha e Brasil. (TECPARQUES, 
Associação Portuguesa de Ciência e Tecnologia, 1999) (UCPT Unidade de Coordenação do Plano 
Tecnológico, 2005) 
 
Ainda em Portugal, o documento Quadro de Referência Estratégico Nacional 
(QREN) 2007-2013, a Agenda Operacional para os Factores de Competitividade da 
Economia, destaca: 
“o domínio das Redes e Infra-estruturas de Apoio à Competitividade 
Regional é concedida prioridade à criação e melhoria das condições 
envolventes que se desejam efetivamente propícias e facilitadoras da 
actividade produtiva.  Aqui se integram, por um lado, as Redes Urbanas 
para a Competitividade e Inovação, que visam estimular a elaboração de 
estratégias partilhadas de inovação e reposicionamento internacional das 
cidades, podendo envolver estratégias e estruturas de cooperação, acções 
comuns de atracção de factores de criatividade, inovação e 
internacionalização, projectos de reforço da qualificação das funções das 
cidades ou investimentos, materiais e imateriais, de forte potencial 
estruturante.” (FEDER / QREN, 2007, p. 68) 
 
Temos também, nesse contexto, a Rede de Parques de Ciência e Tecnologia e 
Incubadoras – Portus Park, parceiro institucional no empreendimento e membro 
do Conselho Administrativo do PCI conforme descrito no Quadro 18, 
Características da Base Institucional do PCI, página 121.   Constitui uma 
organização formada em 1991, de capitais privados e públicos, sem fins 
lucrativos, com estatuto de Instituição de Utilidade Pública, decorrente de unir 
vontades de um conjunto de entidades de apoio à competitividade e inovação e 








                                         
20 Os Parques de Portugal são referenciados em sites acessados de 05/03 a 28/12/2015 disponível em: 
http://www.tecparques.pt/associados.php; http://www.portuspark.org/index.php?id=82 e na Palestra de 
Francisco S. Soares: Governo de Portugal, Gabinete da Secretaria de Estado da Ciência, 6º Enc. Ibérico de 
Parques de Ciência e Tecnologia, Covilhã, 27 e 28 Setembro 2012, Os PCT e a valorização da investigação 
científica, disponível em: http://www.parkurbis.pt/index.php?option= comjdownloads&Itemid= 121&view 
=finish&cid=65&catid=10&m=0 
TECPARQUES 
Associação Portuguesa de Parques de Ciência e Tecnologia 
ASSOCIADOS MODELO LOCALIZAÇÃO SITE 
AZORES PARQUE 
















































- Avepark e SpinPark 
- Brigantia EcoPark 
- CiDEB 
- Creative Science Park 
- FeiraPark 
- Fábrica Santo Thyrso 
- Instituto Empres. do Minho 
- Inst. Empresarial do Tâmega 
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A Rede Portus Park definiu objetivos estratégicos para a Região Norte que guiam 
os seus projetos e atividades: podem ser resumidas em: 
 Promover e gerir a transferência de conhecimento entre as universidades, 
instituições de P&D, empresas e o mercado;  
 Apoiar os empreendedores em novos negócios;  
 Captar centros de investigação de grandes empresas;  
 Promover o investimento na inovação e no conhecimento; 
 Apoiar um modelo de desenvolvimento sustentável. E destacamos a 
citação: 
“O Norte de Portugal apresenta um elevado crescimento populacional, a 
sua população é a mais jovem do país, dispõe de recursos humanos 
altamente qualificados, existe uma boa logística a vários níveis, diversas 
infraestruturas de apoio ao desenvolvimento, para além de ter um 
património ambiental impar e dispor de equipamentos culturais e 
desportivos que podem propiciar um nível de qualidade de vida apreciável.” 
(PortusPark, 2008) 
 
No Brasil o documento Estudo de Projetos de Alta Complexidade – Indicadores de 
Parques Tecnológicos avaliou os parques pelos critérios de distribuição 
geográfica, estágio atual de desenvolvimento, quantidade de empresas 
instaladas, número de empregos gerados, fontes de recursos e áreas de atuação.  
O estudo descreve com 80 empreendimentos Parques Tecnológicos em múltiplos 
estágios sendo 28 em operação, 28 em implantação e 24 em fase de projeto. Dos 
80 parques tecnológicos analisados, 84% se encontram nas regiões Sul (34) e 
Sudeste (33), em diversas fases de desenvolvimento.  O Nordeste tem quatro em 
operação e dois em implantação.  Juntos, Centro-Oeste e Norte têm sete 
empreendimentos, nenhum em operação.  O estudo destaca a necessidade de 
promover a inovação em áreas menos desenvolvidas e apoiar setores da 
economia com maior valor agregado. 
 
Diante disso, editais do Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e 
Tecnológico (CNPq) e da Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) direcionam 
30% dos recursos para Norte, Nordeste e Centro-Oeste.  As áreas de atuação 
associam-se a características específicas de cada região incidindo sobre 
tecnologias da informação e da comunicação, energia, biotecnologia, saúde, 
[50] 
 
petróleo e gás natural e telecomunicações. (MCTI, 2013)  A definição oficial da 
Associação Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores 
(Anprotec) do Brasil sobre Parque Tecnológico é:  
“Os parques tecnológicos, por sua vez, constituem um complexo produtivo 
industrial e de serviços de base científico-tecnológica. Planejados, têm 
caráter formal, concentrado e cooperativo, agregando empresas cuja 
produção se baseia em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Assim, os 
parques atuam como promotores da cultura da inovação, da 
competitividade e da capacitação empresarial, fundamentados na 
transferência de conhecimento e tecnologia, com o objetivo de incrementar 
a produção de riqueza de uma determinada região.” (Anprotec, 2015) (Noveli, 
2006) (Zouain, 2003)  
 
Temos então que o desempenho de um Parque melhora quando está nas regiões 
onde há uma forte rede de network entre o capital de conhecimento da região, de 
inovação e os resultados econômicos.  O conceito de espaço do conhecimento.  
Tendo a capacidade de conectar empresas associadas (incubadas e clusters) às 
indústrias locais e no exterior, contribuindo com o intercâmbio de organizações 
profissionais, universidades, centros de P&D, treinamentos para desenvolvimento 
de talentos e capital humano e a participação em feiras e seminários. 
 
3.1.3  Incubadora de Empresas 
Nas políticas tecnológicas e industrial encontra-se a Incubadora de Empresas que 
encontra apoio de programas de políticas pública para aumento da 
competitividade e de desenvolvimento regional, com ênfase em pequenas e 
médias empresas, bastante semelhantes com de um Parque Tecnológico 
conforme definição de C. Vedovelho: 
“Incubadoras de empresas, por sua vez, têm sua origem mais relacionada 
às políticas e aos programas de apoio a pequenas e médias empresas. 
Entretanto, sua implementação e sua operacionalidade muitas vezes se 
confundem com os próprios parques tecnológicos. Pelo fato de serem 
fisicamente menores que os parques e objetivarem apoio a novos 
empreendedores e a pequenas e médias empresas – foco central, ou cliente, 
de muitos parques –, é bastante comum encontrar incubadoras de 




Uma incubadora de empresas objetiva a criação e/ou o desenvolvimento de 
pequenas empresas ou microempresas (start-up) com um ambiente propicio ao 
desenvolvimento da empresa.  Incubadoras podem ser de diferentes modelos, 
conforme quadro a seguir: 
 
 




Para o National Business Incubation Association (NBIA) incubadoras de negócios 
deve fomentar o desenvolvimento de empresas empreendedoras, ajudando-as a 
sobreviver e crescer durante na sua fase inicial, quando eles estão mais 
                                         
21 Os diferentes tipos de Incubadoras são referenciados em sites acessados de 05/03 a 30/03/2015: 
  http://www.ua.pt/ieua/ 
  http://www.portuspark.org/ 
  http://www.infodev.org/business-incubation-toolkit 
  http://www.sebrae-sc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=4827&^^ 
  http://www.eifn.ipacv.ro/include/documentations_files/bestpracrpt.pdf 
  http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1679-39512006000300009&script=sci_arttext 
  http://www.cses.co.uk/upl/File/Benchmarking-Business-Incubators-main-report-Part-2.pdf 
  http://www.brasil.gov.br/economia-e-emprego/2012/02/incubadoras-de-empresas-  estimulam-o-     
empreendedorismo 
                                DIFERENTES MODELOS DE INCUBADORAS 
TECNOLÓGICA 
Empreendimentos de produtos, processos ou serviços gerados a partir de 
decorrências de pesquisas aplicadas / tecnologia / alto valor agregado. 
TRADICIONAIS 
Empreendimentos dos setores tradicionais da economia / detêm tecnologia 
própria / almejem agregar valor aos produtos, processos ou serviços / 
envolvidas com a assimilação ou desenvolvimento de novas tecnologias. 
MISTAS Empreendimentos de base tecnológica e de setores tradicionais. 
SOCIAL 
Empreendimentos oriundos de projetos sociais / geração de emprego e 
renda / melhoria da qualidade de vida da comunidade 
AGRONEGÓCIOS 
Empresas atuantes em cadeias produtivas de agronegócios / unidades de 
produção externas à incubadora / utilizam os módulos da incubadora para 
atividades voltadas ao desenvolvimento tecnológico e gestão empresarial. 
COOPERATIVAS Abrigam empreendimentos de cooperativas e associações populares em 
processo de formação e/ou consolidação / setores tradicionais. 
CULTURAIS 
Empresas que tenham a arte e a cultura como valor agregado aos seus 
produtos / arte e a cultura regional / trabalho e renda alternativos. 
DESIGN 
Abriga empreendedores e/ou empreendimentos do segmento de design / 
envolvidos com a absorção e o desenvolvimento de novas tecnologias. 
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vulneráveis.  Os objetivos mais comuns dos programas de incubação são postos 
de trabalho em uma comunidade, melhorar o clima empresarial, mantendo as 
empresas, construindo ou acelerando o crescimento local e diversificação das 
economias.  O NBIA21F
22
 define incubadora como sendo:  
“Incubadora de empresas é uma ferramenta de desenvolvimento 
económico, concebida para acelerar o crescimento e o sucesso das 
empresas, através de um grande leque de recursos e serviços de apoio aos 
novos negócios”  e ligamos a termo de que “esta definição pressupõe que o 
principal objectivo das incubadoras de empresas é produzir novas 
empresas bem sucedidas, com viabilidade econômico-financeira e capazes 
de se tornarem independentes, terminado o período de incubação”. 
(Caetano, 2011, p. 23-24) 
 
Em especial, temos as incubadoras universitárias de empresas têm como objetivo 
abrigar empresas inovadoras invenções de projetos de pesquisa e 
desenvolvimento científico e tecnológico, normalmente, geradas no próprio 
ambiente da universidade. Destacamos ainda no âmbito português o trabalho de 
Dinis M. C. Caetano na Universidade do Algarve a ênfase de que “uma das 
questões que importa analisar é a possível interacção entre empreendedorismo e 
incubação de empresas, tanto mais que se trata dum assunto pouco estudado em 
Portugal” (Caetano, 2011, p.24). 
Ao mesmo tempo, “Um país como Portugal tem que definir políticas de 
promoção do empreendedorismo. Na nova indústria da incubação de 
empresas, reconhecida como facilitadora do acesso ao empreendedorismo 
de negócios, é necessária uma abordagem mais equilibrada e sistémica, 
que envolva uma coordenação mais efectiva de medidas e, sobretudo, que 
seja mais focada na qualidade das actividades de incubação, no apoio à 
internacionalização, no estabelecimento e reforço das redes de 
conhecimento, de forma a atrair novas empresas alto valor acrescentado, 
com força de trabalho qualificada, produtoras de bens e serviços 
transacionáveis”  (Caetano, 2011, p.194). 
 
Acrescentamos a definição oficial da Anprotec, Brasil, de Incubadora:  
                                         




“A incubadora de empresas tem por objetivo oferecer suporte a 
empreendedores para que eles possam desenvolver ideias inovadoras e 
transformá-las em empreendimentos de sucesso. Para isso, oferece 
infraestrutura e suporte gerencial, orientando os empreendedores quanto à 
gestão do negócio e sua competitividade, entre outras questões essenciais 
ao desenvolvimento de uma empresa.” (Anprotec, 2015)   
 
E no caso brasileiro, por exemplo, o modelo americano de incubadora foi 
readaptado para as necessidades e interesses locais permitindo que as 
universidades apoiassem projetos de desenvolvimento em parques tecnológicos e 
associações empresariais com ênfase na modernização dos parques industriais e 
em novas tecnologias, bem como, apoio a cooperativas e associações de classe 
para a geração de emprego e renda.  Destaca-se dessa maneira, o potencial de 
projetos de desenvolvimento como a inclusão social através de projetos de 
incubadoras.  
“Com a percepção de que o potencial da incubadora para a formação de 
organizações vai muito além da alta tecnologia, e até mesmo da empresa 
de negócios, o processo da incubadora se tornou um meio de desenvolve a 
relação da universidade em setores até então excluídos da sociedade. A 
direção da universidade empreendedora em outros países depende dos 
valores que universidade e sociedade desejam concretizar: Uma forte 
ênfase na criação da riqueza, como hoje ocorre no Reino Unido, é apenas 
uma direção para o desenvolvimento acadêmico.  As universidades ter 
metas simultâneas de negócios e desenvolvimento social, como no Brasil” 
(Etzkowitz, 2013, p. 40)  
 
Por fim, na sua essência a Incubadora ocupa da assessoria empresarial, financeira 
e jurídica, contabilística, oferecendo espaços num ambiente compartilhados 
dividindo os custos de serviços administrativos a empresas nascentes. 
Concluímos que os Parques Tecnológicos e Incubadoras na sua complexidade e 
com característica próprias, torna-os, cada um deles, praticamente único em 
relação a seus pares, configura que cada parceiro (ou acionista) desempenhe e 
tenha uma participação maior ou menor no seu contexto.  
 
A convivência de diversas áreas com a percepção de que os processos de 
inovação necessitam de um ambiente favorável para o intercâmbio de ideias, o 
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relacionamento, a criatividade e de uma cultura de negócio que vai além dos 
aspectos comerciais e legais entre governo, pesquisadores, empresas, 
fornecedores, consumidor e concorrência.  Um Parque deve ser acessível a novos 
acontecimentos em diversas áreas como design, economia, engenharia, pesquisa, 
políticas públicas, empreendedorismo, marketing, ecologia, sustentabilidade, etc.   
 
A uma multiplicidade de modelos adequados para criar e gerir um Parque 
baseado na triangulação - governo / ensino / empresas -. Contudo, qualquer que 
seja o modelo, será determinante para o estimulo da inovação, criatividade e 
competitividade, à capacidade da administração de um Parque para gerir o 
potencial dos vários atores envolvidos, incluindo a capacidade de articulação 




3.2.1 Definição, conceitos e contexto 
Iniciamos esse item relembrando a diferenciação feita na Justificativa sobre a as 
denominações APL (Arranjo Produtivo Local) e Clusters.  Os termos utilizados no 





 [pode ter a denominação Sistemas Produtivos Locais e 
Inovação (SPLIs)]. (J. A. Neto, 2009).   
 
Tem fundamentalmente, independentemente da denominação, o conceito 
genérico de um conjunto de empresas e instituições que atuam numa mesma 
atividade de produção de bens e serviços, fornecedoras de equipamentos, 
cooperativas e associações através de uma entidade gestora com o objetivo de 
                                         
23 ORIGINAL: Lastres, Helena M. M. e Cassiolato, J. Eduardo (2005); Sistemas Produtivos e Inovativos Locais - 
SPILs - designa conjuntos de atores econômicos, políticos e sociais, localizados em um mesmo território, com 
foco em um conjunto específico de atividades econômicas e que apresentam vínculos expressivos de 
interação, cooperação e aprendizagem, os quais são fundamentais para a geração e mobilização de 
capacitações produtivas e inovativas.  Geralmente incluem empresas - produtoras de bens e serviços finais, 
fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de serviços, comercializadoras, clientes, etc., 
cooperativas, associações e representações - e demais organizações voltadas à formação e treinamento de 
recursos humanos, informação, pesquisa, desenvolvimento e engenharia, promoção e financiamento.  
Arranjos Produtivos Locais - APLs designa aqueles casos que não apresentam significativa articulação entre 
os atores e que, assim, não podem se caracterizar como sistemas. Disponível em: 
http://www.dgz.org.br/fev06/Art_01.htm    e   http://www.redesist.ie.ufrj.br/     
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desenvolver uma região nos aspectos econômicos, sociais e políticos.  A 
oportunidade para o desenvolvimento regional é identificar a vocação de possuir 
segmentos produtivos de bens ou serviços, infraestrutura básica de produção e 
logística, mão de obra qualificada, formação e aprendizagem, pesquisa, 
desenvolvimento e engenharia, agentes econômicos e decisão política. Estão 
agrupadas para gerar vantagens competitivas frente a concorrência dispersa.  
Temos, segundo Nelson Casarotto Filho que a grande diferença entre APL e 
Cluster são: 
“...os objetivos de suas análises, planejamento e intervenção.  Enquanto a 
abordagem da análise de cluster busca melhorar sua competitividade, a 
abordagem do Desenvolvimento Local, ou de estruturação de um Sistema 
Produtivo Local busca a qualidade de vida na região. A macro rede 
formada e os mecanismos de integração são fruto de um planejamento 
territorial mais abrangente que a simples análise da cadeia produtiva ou 
análise do cluster” (Casarotto Filho, 2005, p.251). 
 
APLs tem como característica um conjunto de atividades econômicas, de 
produção, desenvolvimento, culturais e sociais, em que a relação funciona 
maneira satisfatória, mas não desenvolvidas para ser um “sistema” e tem um 
caráter de setores tradicionais da economia e de cooperativismo.    
 
Os SPLs é conjunto de empresas e instituições, organizados em um sistema, com 
capacidade de articulação e cooperação de agentes econômicos, políticos e 
sociais com objetivo amplo de produção e processos com capacidade de pesquisa 
e desenvolvimento tecnológico e de inovação com caráter de setores com alto 
valor agregado. (Helena Maria Martins Lastres & Cassiolato, 2006) (Spolidoro & Audy, 2008) 
(Casarotto Filho & Minuzzi, 2009) (J. A. Neto, 2009) (Giugliani, 2011)   
 
Completando APLs, o Governo Brasileiro, no final do ano de 2011, promoveu 5ª 
Conferência Brasileira de APLs no qual fez reflexões sobre características 
essenciais de uma nova geração de políticas para o setor na qual faz um alerta 
para conceitos que excluem os atores, atividades e regiões sem refletir as 
orientações estratégicas de desenvolvimento nacional, regional, estadual e local. 
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A dinâmica produtiva e inovativa depende, segundo Luciano Coutinho, atual 
presidente do BNDES23F
24
, de ambientes onde se inserem os quais refletem 
condições históricas, culturais e cognitivas especificas e levam a formas 
diferentes de gerar, assimilar, usar e acumular conhecimento e capacitações.   
 
Nessa Tese, utilizaremos conceito de Cluster que se associa à tradição anglo-
americana e é o termo empregado mundialmente e no PCI.  É um conjunto de 
empresas trabalhando em cooperação numa mesma infraestrutura física e área 
geográfica compartilhando entre si conhecimento, vantagens econômicas 
financeiras, comerciais e logística, meios de importação e exportação, mão de 
obra e treinamento, articulação política e confronta-se com oportunidades e 
ameaças comuns.  Soma-se a esse conjunto a importância da cultura local, 
conhecimento histórico, hábitos e normas (formais e informais) e confiança para 




 de empresas de características semelhantes e numa mesma região, 
colaborando entre si e tornando-se mais eficientes foi popularizado pelo 
economista Michel E. Porter, no livro Competitive Advantages of Nations,1990 é 
formado por empresas e setores ligados, através de cliente, fornecedor e 
tecnologia, numa determinada região, sendo que a concentração geográfica dos 
rivais, clientes e fornecedores promove a inovação e a competitividade do cluster.   
 
O desenvolvimento acontece na sua maior parte nas pequenas e medias 
empresas com limitada disponibilidade de recursos e a cooperação se 
desenvolvem através de parcerias de cooperação em rede entre os diferentes 
atores.  A cooperação entre empresas pode ser basicamente de colaboração 
                                         
24 BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social é uma empresa pública federal, do 
Brasil, com sede no Rio de Janeiro e cujo principal objetivo é financiar de longo prazo a realização de 
investimentos em todos os segmentos da economia, de âmbito social, regional e ambiental.  Palestra 
disponível em: http://slideplayer.com.br/slide/2262507/ 
 
25 Os diferentes tipos de clusters são referenciados em sites acessados em abril de 2015: 
http://portugalclusters.pt/  
http://www.pofc.qren.pt/areas-do-compete/polos-e-clusters 






Horizontal (não necessita ter a capacidade de toda uma cadeia produtiva) que 
envolve geralmente acordos entre empresas de um determinado setor que 
acarretam uniões estratégicas e de colaboração Vertical agrupa diferentes 
entidades da cadeia de fornecedores, fabricantes, distribuidores e clientes. 
 
Logo, Clusters necessitam de políticas públicas das economias locais de 
produção e sistemas sociais, onde cada negócio depende das ligações das 
diversas empresas, organizações e agências governamentais.  Inclui 
características dinâmicas e intangíveis que representam padrões de fluxo de 
informações, conhecimentos e inovações.  É representado por um sistema de 
produção local que está incorporado a um sistema social local. Cada um afeta a 
capacidade do cluster para produzir sinergia.  Comprometimento especiais 
devem ser feitos para compreender e responder às economias como sistemas e 
explorar formas de construir ou fortalecer os vínculos que permitem os Clusters 
operar eficientemente. (Rosenfeld, 1997, p.20)    
 
A motivação empresarial para se associarem está na necessidade de atingir 
objetivos comuns como: 
 Redução de custos de produção; 
 Diminuição de riscos econômicos 
 Acesso a aspectos legais e normalização; 
 Acesso a novas tecnologias e a qualidade; 
 Aprendizado e treinamento especializado; 
 Acesso a canais de distribuição e logística; 
 Oportunidade de entrada em novos mercados; 
 Possibilidade de desenvolvimento novos produtos; 
 Oportunidade de participação em Feiras, Missões e Congressos; 
 Interesse no desenvolvimento econômico e social da sua região. 
Os tipos25F
26
 de clusters está constituído na existência das empresas, instituições, 
atividade fim e da localização e podem ser descritos como: 
► Micro Cluster / Cluster Local / Distrito Industrial  
                                         




Empresas e instituições próximos geograficamente num mesmo 
setor ou segmento de um setor concorrendo e cooperando entre si. 
► Cluster / Cluster Industrial  
Empresas inter-relacionadas por competição ou fornecimento de 
produto ou serviço entre si. Afinidade tecnológicas, comerciais e 
institucionais (universidades / centros de pesquisa / associações) 
► Cluster Regional 
Empresas inter-relacionadas por competição ou fornecimento de 
produto ou serviço entre si. Afinidade tecnológicas, comerciais e 
institucionais (universidades / centros de pesquisa / associações) 
com forte articulação regional. 
► Mega Cluster 
Empresas de atividades próximos geograficamente de compra e 
venda, fornecimento de bens, transformação de materiais ou 
utilização de componentes. Utilização de tecnologias comuns mas 
com aplicação distinta. 
► Ciber Cluster  
Empresas situadas a grandes distancias físicas mas que trabalham 
em conjunto em redes de comunicação 30/24h via internet. 
 
Dentre os vários conceitos e tipologias de clusters industriais ou de alta 
tecnologia, regionais ou megaclusters discutidos por diversos autores podemos 
destacar diversos exemplos26F
27
 como os da região de Baden-Württemberg na 
Alemanha, Cambridge (UK) e o projeto conjunto de três cidades da Holanda, 
Bélgica e Alemanha [Eindhoven - Leuven - Aachen triangle (ELAt)].  O 
desenvolvimento de clusters em regiões periféricas como de País de Gales e 
distritos industriais da região de Emilia-Romagna experiência italiana, que 
consegue um conjunto de atividades desenvolvidas em regime de parceria e 
cooperação entre a sociedade e o Estado.  Do mesmo modo o desenvolvimento 
                                         








de clusters em Escócia, México, Irlanda, Marrocos, Malásia, Nova Zelândia, Kista 
na Suécia e em especial a investida americana (USA) no Silicon Valley no norte da 
Califórnia e a Rota 128, em Massachusetts.  Parques Tecnológicos e de Ciência 
com padrões de formação bem sucedidos (reforçados pela presença de 
universidades com pesquisa forte) são diversas vezes um segmento influente de 
crescimento em torno de empresas com valor agregado na inovação.  (Rosenfeld, 
1997) (C. Vedovello, 2000) (PROINOV, 2002) (Casarotto Filho, 2005) (EUROPEAN COMMISSION, 
2007) (Etzkowitz, 2013) (Goddard, Kempton, & Vallance, 2013) 
 
Neste contexto geral, separamos os Clusters dinamarqueses que tem uma forte 
intervenção do governo e modificou seu portfólio tradicional de clusters nas 
áreas da agricultura, pesca e alimentação apoiando, a partir da década de 90, 
mais os serviços de negócios como design, logística e transporte.  De tal modo, 
no caso específico dessa tese, destacamos o cluster de Design que possui cinco 
áreas: 1. Design interiores; 2. Design; 3. Design de produto; 4. Design de moda; 
5. Design gráfico; e é composto de instituições de pesquisa, instituições de 
ensino, e organizações do setor para promover as empresas e designers.  Nos 
clusters o Design é um subconjunto estratégico em que o design de novos 
produtos é gerado a partir de uma série de oportunidades e condicionantes 
regionais.  Sob o ponto de vista estratégico,  
“design pode contribuir paralelamente em dois tipos básicos de estratégias: 
um design voltado para a racionalização, relacionado à estratégia que 
busca a liderança através do menor custo e um design voltado para a 
diferenciação, relacionado à estratégia que busca a liderança através da 
satisfação das necessidades de mercado. Cada empresa ou produto 
oferecido por ela pode ter uma composição diferente de racionalização e 
diferenciação. Para muitas pessoas, as funções práticas dos produtos são 
tidas como básicas e todos os produtos de qualidade possuem estas 
funções em níveis semelhantes” (Magalhães, 1997, p.43) 
 
Os incentivos de investimentos nacionais ou estrangeiros permite suporte a 
infraestrutura e serviços para promover e expandir setores da economia atraindo 
novas empresas que potencializam o conhecimento e a inovação.  Surge de forma 
espontânea ou através de ações governamentais para implementar políticas de 
geração de emprego e renda e competitividade regional.  O quadro seguinte 
exemplifica algumas ações em países da Europa, a saber: 
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Quadro 08: Resumo das políticas de clusters em países da Europa. Baseado nos dados 
disponíveis por UCPT, 2005; QREN/EEC, 2009.  ADAPTADO pelo autor. 
RESUMO DE POLITICAS DE CLUSTERS EM PAÍSES DA EUROPA 
PAÍS e INÍCIO 
DA POLÍTICA 




Desenvolvimento de centros de competência, 
criados programas específicos de apoio a 
determinados clusters (biotecnologia).  
Importância das Redes de Competências e dos 
polos de crescimento de inovação regional. 
Pré-seleção de principais focos 
temáticos nos programas 
tecnológicos e redes, mas a sua 




Política regionais iniciada com base nas 
potencialidades das regiões. Importância da 
cooperação indústria- pesquisa. 
O governo regional teve muita 






Na região de Flandes foram desenvolvidas 
redes de inovação cooperação em clusters e 
políticas de inovação já existentes.  Na Valónia, 
desenvolvidos clusters económicos e 
tecnológicos, com base setores definidos pelo 
Governo regional. 
Importância das políticas top-down, e, 
alguns exemplos de clusters terem 




Programa Centros de Crescimento Regional 
com política centrada nas áreas de recursos 
dinamarqueses com ênfase em infraestruturas e 
onde a condições de especialização e recursos. 
A política é feita do enquadramento 
das áreas de especialização e 
competências O desenvolvimento é 




Definida a nível regional de competitividade do 
território como por exemplo Catalunha e do País 
Basco. 
Autoridades atuam no papel de 
facilitador combinando as duas 




Como instrumento da política de ciência e 
tecnologia. A agencia de inovação desenvolve 
as políticas de clusters e de centros de 
competências. 
A identificação das necessidades é 
feita através de processos bottom-up 
e a concepção e coordenação de 
políticas é top down. 
 
FRANÇA 
1998 e 2005 
Dois tipos de políticas: Sistemas Produtivos 
Locais mais localizados e industriais e Polos de 
Competitividade com vários níveis geográficos e 
tecnológicos. 
Forte envolvimento das comunidades 
locais no desenvolvimento dos e de 
respectivos sistemas de governança. 
Políticas nacionais top down. 
 
ITÁLIA 
1991 e 2005 
Surgiu com ato legislativo reconhecendo 
distritos industriais com critérios definidos como 
sistema produtivo local, distrito industrial e de 
apoio aos distritos tecnológicos. 
Os distritos industriais surgiram de 
forma espontânea e os distritos 





Iniciativas a reforçar a competitividade em áreas 
tecnológicas. Programas para reforçar clusters 
com orientação internacional, tendo potenciado 
respostas bottom-up a iniciativas top-down. 
Aglomerações em recursos naturais 
(ex.: mar e floresta) surgiram de 
forma espontânea. Programas 
governamentais incentivam iniciativas 
em áreas tecnológicas com política 
top-down atuando com atores socais. 
PORTUGAL 
1993  
A política de clusters não teve ações ativas e 
perdeu força por causa de alterações políticas. 
Retornou as iniciativas no início dos anos 2000.  
Mudanças políticas interferem na 
importância dos cluster. Iniciativas 






As agências de Desenvolvimento Regional são 
responsáveis pelo desenvolvimento dos clusters 
com apoio do UK Departartment of Trade and 
Industry (DTI). 
O governo através do DTI procura 
estimular os clusters, mas, o papel 




Iniciou com programas destinados a criar redes 
de inovação e apoiar pesquisa.  Possui 
programa nacional de desenvolvimento do 
sistema de inovação e cluster cofinanciados 
pela indústria, universidade e a Agencia Sueca 
para Economia e Desenvolvimento Regional. 
As regiões definem as estratégias de 
desenvolvimento em setores 
especializados da região e o governo 




Em Portugal as políticas públicas da apoio a clusters assume relevância no 
PROINOV, 2002 identificando as áreas com vantagens competitivas potenciais tais 
como vestuário e têxtil, mobiliário e produtos florestais.  
 
Igualmente, demonstrava a fragilidade da falta de indústrias de bens de 
equipamentos e serviços como nas atividades de design e marketing mas 
identificava, nesse estudo, concentrações igualmente desenvolvidas 
regionalmente como a cortiça, pedras ornamentais, moldes industriais e o 
calçado. (PROINOV, 2002) (UCPT Unidade de Coordenação do Plano Tecnológico, 2005) (Chorinas, 
2009)     
 
O sistema produtivo no âmbito da Política de Inovação foi decomposto pelo da 





REDES HIERARQUIZADAS NO TERRITÓRIO
Núcleo Central de Serviços I
2ª Coroa - Indústria
3ª Coroa - Clusters Industriais
1ª Coroa - Serviços
educação / saúde
investigação / pensões 
 segurança social
agricultura e industria
cimento / vidro / cerâmica / petroquímicos
aço / alumínio / cobre / celulose
conjunto de atividades centrais trabalhando para mercados
 semelhantes ligadas por relações diretas e indiretas
 a outras empresas e instituições
infra estrutura / aeroportos
auto-estradas / eletricidade 
telecomunicações / gás / água
AGLOMERAÇÃO METROPOLITANA
Núcleo Central de Serviços ii




Figura 07: Níveis do sistema produtivo português PROINOV, 2002, pags. 3 a 5.    




A Unidade de Coordenação do Plano Tecnológico (UCPT), em Portugal, destaca 
que: 
“os clusters promovem a cooperação entre entidades, o que acelera a 
produção e a evolução do conhecimento e a maior eficiência na utilização 
de recursos” e também “os três fatores que mais se distinguem pela sua 
importância são a presença de funções de rede e de parcerias networking, 
a inovação apoiada em atividades de I&D e a existência de capacidades e 
competências fortes ao nível do capital humano.”  (UCPT, 2005, doc.3, p. 5) 
 
Igualmente expõe que a Organização para a Cooperação e Desenvolvimento 
Económico (OCDE) que defende as relações do Modelo Triple Helix. (UCPT, 2005, 
doc.3, p. 4)  
Hoje, Portugal possui 11 polos de competitividade e tecnologia e 08 clusters 
denominados como Estratégia de Eficiência Colectiva (EEC) segundo o Programa 
Operacional Factores de Competitividade (COMPETE) e define o EEC: 
“é um conjunto coerente e estrategicamente justificado de iniciativas 
integradas num Programa de Acção, visando a inovação, a qualificação ou 
a modernização de um agregado económico, com uma implantação 
espacial de expressão nacional, regional ou local. .. A estratégia direcciona-
se para o futuro e para a mudança de perfil de especialização da economia 
portuguesa, ou seja, ancorada na inovação, na competitividade e na 
mudança de comportamentos e atitudes.  A Autoridade de Gestão do 
Programa COMPETE é a entidade responsável pelo processo de 
reconhecimento, acompanhamento e avaliação das EEC inseridas na 
tipologia Clusters, que podem assumir duas configurações: “Pólos de 
Competitividade e Tecnologia” e “Outros Clusters””. (COMPETE, 2009, p.4)  
 
Temos também, um novo conceito de Cluster na área tecnológica e da inovação, 
que pode ser, principalmente para Parques Ciência, um local para atração de 
empresas denominado Cluster Intensivo em Pesquisa - Research Intensive 
Clusters (RICs) - diferem dos clusters clássicos pelo fato de que eles têm uma 
forte base em ciência/pesquisa e pela sua capacidade de gerar uma maior 
frequência de empresas inovadoras, capazes de comercializar e explorar a 
pesquisa.  Neles as instituições de ensino superior e centros de pesquisa 





Quadro 09: EEC - Clusters reconhecidos em Portugal.  (SPI Sociedade Portuguesa de 
Inovação, 2013) 
                                         





Lista 27F28 de Estratégia de Eficiência Coletiva - EEC / Clusters Reconhecidos, PT 
DENOMINAÇÃO da EEC  ENTIDADE GESTORA 
Polo de Competitividade da Saúde  Health Cluster Portugal - Associação do Polo de 
Competitividade da Saúde  
Polo de Competitividade da Moda  Associação Polo de Competitividade da Moda  
Polo de Competitividade e Tecnologia 
Agroindustrial  
Associação Integralar - Intervenção de Excelência 
no Setor Agroalimentar  
Polo de Competitividade e Tecnologia da 
Energia  
Associação PCTE - Polo de Competitividade e 
Tecnologia da Energia  
Polo de Competitividade e Tecnologia das 
Indústrias de Base Florestal  
Associação para a Competitividade da Indústria 
da Fileira Florestal  
Polo de Competitividade e Tecnologia 
Engineering & Tooling  
Associação-POOL-NET - Portuguese Tooling 
Network  
Polo de Competitividade e Tecnologia das 
Indústrias de Refinação, Petroquímica e 
Química Industrial  
Associação das Indústrias da Petroquímica, 
Química e Refinação  
Polo de Competitividade e Tecnologia das 
Indústrias da Mobilidade  
CEIIA - Centro para a Excelência e Inovação na 
Indústria Automóvel  
Polo de Competitividade das Tecnologias de 
Produção – PRODUTECH  
PRODUTECH - Associação para as Tecnologias 
de Produção Sustentável  
Polo das Tecnologias de Informação, 
Comunicação e Eletrónica - TICE.PT  
Associação TICE.PT - Associação para o Polo de 
Tecnologias de Informação, Comunicação e 
Eletrônica  
Polo de Competitividade e Tecnologia do 
Turismo  
Estrutura de Projeto “Turismo 2015“ 
Cluster das Empresas de Mobiliário de Portugal  Associação para o Polo de Excelência e Inovação 
das Empresas de Mobiliário de Portugal  
Cluster Habitat Sustentável  Associação Plataforma para a Construção 
Sustentável  
Cluster Agroindustrial do Centro  InovCluster - Associação do Cluster Agroindustrial 
do Centro  
Cluster da Pedra Natural  Associação Valor Pedra  
Cluster das Indústrias Criativas na Região do 
Norte  
ADDICT - Agência para o Desenvolvimento das 
Indústrias Criativas  
Cluster Agroindustrial do Ribatejo  Animaforum - Associação para o 
Desenvolvimento da Agroindústria  
Cluster Vinhos da Região Demarcada do Douro  ADVID - Associação para o Desenvolvimento da 
Viticultura Duriense  
Cluster do Conhecimento e da Economia do 
Mar  
Oceano XXI - Associação para o Conhecimento e 
Economia do Mar  
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As características de um RICs são: 
 
UMA BASE CIENTÍFICA FORTE  
► Infraestrutura de pesquisa de qualidade e laboratórios.  Financiamentos 
públicos e privados disponíveis para garantir a melhor utilização da 
infraestrutura e para motivar ou atrair talentos e habilidades. Equilibrar as 
atividades de pesquisa básica e aplicada para ser atraente as empresas. 
 
UMA CULTURA EMPREENDEDORA ACIMA DA MÉDIA  
► Possibilitar as regiões ou países criar crescimento e o emprego. Isto só será 
possível se investigadores e as pessoas tiverem forte cultura 
empreendedora e de inovação. Esse tipo de cultura precisa ter um 
ambiente favorável, e um forte setor público com suporte para todos os 
tipos de atividades empresariais. 
 
CAPACIDADE PARA GERAR RAPIDAMENTE START-UPS/SPIN OFFS E AUMENTAR 
A CAPACIDADE DE ABSORÇÃO DE PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESA. 
► São capazes de gerar crescimento rápido de empresas.  Alguns deles 
podem ser considerados como spin offs de universidades, outros de 
empresas existentes.  A cultura empreendedora é importante num RICs. 
 
FORÇA DE TRABALHO QUALIFICADA, ATRAÇÃO DE TALENTOS E ESTUDANTES 
► A criatividade frequentemente floresce em ambientes dinâmicos que 
atraem talentos. Estão mais interessados em aprender e desenvolver suas 
habilidades. Desta forma cria um ciclo virtuoso: talento desenvolve novas 
ideias que criam um ambiente atraente para os alunos que contribuem 
para gerar novas ideias.  Para ajudar a transformar a pesquisa em novos 
produtos e serviços, RICs precisam de mão de obra qualificada em cada 
fase do processo, ou seja, testes de laboratório, protótipo, produção, etc. 
 
DISPONIBILIDADE DE FINANCIAMENTO 
► Deve ser composto de mecanismos, ferramentas para auxiliar no 
desenvolvimento de novas ideias. Ajudar os empresários na sua proposta 
de plano de negócios e evitar mal-entendidos devido a informação 
assimétrica e percepção entre eles e os investidores. Isso pode ser feito 
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através de redes de anjo de negócios, sistemas de preparação de 
investimento e capital de risco. 
 
DISPONIBILIDADE DE SERVIÇOS DE APOIO 
► Serviços para empresas tais como informações sobre como criar um novo 
negócio e incorporá-lo ou para obter licenças de produção, os RICs 
precisam fornecer valor acrescentado, suporte de serviços tais como testes 
de instalações, espaços de incubação, tutoria, inteligência económica 
mundial e proteção de direitos de propriedade intelectual. 
 
UM LOCAL PARA OS CENTROS DE INVESTIGAÇÃO DE GRANDES CORPORAÇÕES 
► RICs frequentemente são atraentes para os centros de pesquisa das 
empresas multinacionais porque eles são capazes de combinar o ambiente 
de ciência baseada com uma boa qualidade de vida, infraestruturas e de 
transportes. Parques de ciência, frequentemente, são um trunfo para atrair 
tais empresas. 
 
EFICAZES REDES FORMAIS E INFORMAIS E DE COOPERAÇÃO INTERNACIONAL 
► A especificidade do RIC é criar uma forte identidade entre as partes 
interessadas, permitir a interações, trabalho em networking através do 
conceito Triple Hélice, ou seja, o setor público, setor privado e a centros 
de conhecimento ou organizações intermediárias.  Para ajudar a manter-se 
competitivo todas as partes interessadas, tem que ser parte de ou para 
construir redes transnacionais. 
 
Os critérios para o sucesso da TH regional “não são somente a capacidade de 
criar um cluster de empresas de alta tecnologia, mas a capacidade, a longo 
prazo, de gerar cluster adicionais à medida que os primeiros sucessos forem 
substituídos.” (Etzkowitz, 2013, p. 123) 
 
A associação regional entre empresas, universidades e governo quando bem 
administrada e vivenciada permite criar as condições para ao longo do tempo e 
perceber que rumo deve ser tomado quando determinada tecnologia está 
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saturada ou que novos interesses são mais relevantes para os envolvidos do 
empreendimento.  
 
Segundo Michael Porter “Não há economia nacional..., mas uma serie de 
economias regionais que negociam entre si e com o resto do mundo. ” O estado e 
formuladores de políticas públicas locais ao identificar uma região com massa 
crítica de industrias relacionadas tem potencial de acelerar o crescimento 
econômico regional e ajudar na economia do pais.   
 
As empresas são interconectadas com dinâmicas de trabalho mais propenso a 
compartilhar tecnologia, desenvolver invenções, abrir novas empresas e atrair 
novos grupos de trabalho qualificado com equilíbrio produtivo e sustentável. 
(Muro & Katz, 2011) 
 
Completando, a literatura apresenta diversas iniciativas teóricas e conceitual 
sobre sistemas da inovação e as políticas que promovem parcerias para a 
inovação em redes, clusters, polos e parques tecnológicos conforme o quadro 09: 
 
 
Quadro 10: “Review of Innovation Policy Instruments”, Technopolis. OECD, 2011, p. 204. 
ADAPTADO pelo autor. 
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Sistema setorial de inovação é composto por conjunto 
de agentes heterogêneos realizado no mercado para a 
geração e adoção do uso de tecnologias (novas e 
estabelecidas) e para a criação, a produção e uso 






A especialização em áreas de elevado potencial, com o apoio de laboratórios 
nacionais e constituídos em rede com instituições internacionais contribui para a 
melhoria da produtividade através da incorporação de novas tecnologias em 
diversos setores da economia.  Essa estratégia pela inovação propicia na criação 




3.3 DESIGN FACTORY 
3.3.1  Definição, Conceitos e Contexto 
O conceito Design Factory (DF) surgiu na Universidade do Aalto na Finlândia em 
outubro de 2008 após o desenvolvimento de um projeto de pesquisa e 
desenvolvimento de cooperação interdisciplinar e de formação de designers de 
produto chamado Future Lab of Product Design (FLPD).   
 
Esse projeto, desenvolvido no período de 2006 a 2008, teve a coordenação do 
professor Kalevi Ekman da área de desenvolvimento de produtos do Laboratory of 
Machine Design da Helsinki University of Technology (HUT) e obteve 
financiamento de diversas companhias privadas e da agencia de financiamento 
finlandês (Finnish Funding Agency for Technology and Innovation).   
 
O projeto FLPD tinha o objetivo de num ambiente de trabalho tanto no espaço 
físico como no aspecto mental (intelectual e espiritual) de criar um espaço para 
pesquisa e desenvolvimento de produtos através da integração de relacionamento 
entre professores, estudantes pesquisadores e profissionais de empresas de 
diversas áreas como engenharias, design e ciências cognitivas.  (Björktund, Clavert, 
Kirjavainen, Laakso, & Luukkonen, 2011) 
 
No transcorrer de 2010 fundem-se as três principais universidades da Finlândia 
das áreas de tecnologia, arte e design e de economia formando a Aalto 
University.  Esse evento 28F
29
 propicia alavancar os projetos e conceitos da Aalto 
                                         
29 Aalto University: As universidades de Helsinki University of Technology (HUT), Helsinki School of 
Economics (HSE), University of Art and Design Helsinki (UIAH) se unem num projeto de desenvolvimento e 
visão holística dos sistemas de inovação no ensino superior da Finlândia.  Tem como objetivo novas 
possibilidades multidisciplinar em educação e pesquisa. 
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 de estudo interdisciplinar e de cocriação numa 
plataforma para experiências, resolução de problemas, de criatividade entre 
universidade e empresas.   
 
A ADF é um sistema contemporâneo de trabalho em Design que e tem como 
objetivo ser uma plataforma de educação interdisciplinar integrativa, colaboração 
de pesquisa e industrial, bem como um catalisador para uma cultura de educação 
experimental e baseada em problemas para promover melhores resultados de 
aprendizagem. (Björktund et al., 2011, p.i)  
 
Numa visão geral o prédio abriga espaços formais e informais para diversas 
atividades como reuniões, trabalho em equipe, oficina de prototipagem com 
sistema computacional, maquinário e ferramentas para diferentes modos de 
trabalho com pessoal de apoio.   
 
O espaço físico permite diversos layouts tanto na vertical como na horizontal, são 
modulares / flexíveis para grandes eventos como exposições, seminários e 
workshop e possui uma cozinha equipada e local para recreação e descanso 
porque o edifício funciona no sistema 24/7 (todo o dia, toda a semana).   
 
O ambiente da ADF tem espaço para Incubação de empresas possuindo duas 
empresas incubadas e oferece oportunidade para pesquisa.  Esse ambiente 
inovador propicia: encontrar e perceber novas ideias e talentos futuros, contato 
com pesquisadores, conhecer uma grande variedade de pessoas e 
nacionalidades, obter oportunidades em instituições e empresas, ter um fluxo 
constante de visitantes e realizar eventos de alto perfil profissional e educacional.   
 
Oferece oportunidades para formar e participar em iniciativas de pesquisa em 
diferentes sentidos provocando o status atual das empresas através de um 
estreito relacionamento com diversos parceiros e como um facilitador da agenda 
de pesquisa interdisciplinar (estudar diferentes métodos, ter uma base teórica e 
                                         
 
30 A abertura oficial da ADF (uma estrutura física com 3.200 m² de área) foi em 03/10/2008 para alunos, 
docentes e empresas. 
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novas ideias para o desenvolvimento contínuo e estudar fenômenos relacionados 
à inovação, design, negócios e educação). (“Aalto Design Factory Stories - Annual report 
2011-2012,” 2012) (Björktund et al., 2011) (“Aalto Design Factory Annual Report 2010/2011,” 
2011) (“Design Factory Annual Report 2009-2010,” 2010)  (Kuronen & Heinola, 2009)    
 
O suporte no dia a dia da ADF é divido em cinco equipes: 
 
 
Quadro 11: Tipos de equipes de trabalho na ADF. Elaborado pelo autor. 
 
Essa divisão de tarefas permitir a interação entre as pessoas nas atividades da 
comunidade [aprendizagem – negócios – pesquisa] propiciando na sua forma 
imaterial uma gestão menos burocrática e de baixa hierarquia na sua 
administração. (“Aalto Design Factory Annual Report 2010/2011,” 2011) 
 
Temos então: O que buscam as pessoas na DF do Aalto? 
 Os pesquisadores atividades criativas e participativas com a colaboração 
de diversas áreas; 
 Os professores que participam da ADF valorizam o mecanismo que 
permite mais possibilidades para o ensino interativo, prático e motivador 
incorporando os problemas da vida real no ensino;  
 A participação de alunos nos cursos multidisciplinares fornece uma base 
para as atividades de projeto num ambiente descontraído com uma 
abordagem prática com a possibilidade de construir modelos e protótipos; 
 As empresas buscam um ambiente mais criativo e de colaboração 
utilizando as instalações de prototipagem e pessoal de laboratório para o 
desenvolvimento de novas ideias através de cursos e projetos; 
EQUIPES     PESSOAL DE APOIO / FUNCIONÁRIOS DA ADF 
SERVIÇO 1 Apoio a prototipagem e modelagem 
GERENCIA 2 Abrange a contabilidade 
INTERAÇÃO 3 Cria oportunidades e plataformas de colaboração 
PESQUISA 4 Providencia base teórica para a pratica 
DESENVOLVIMENTO 5 Serviços para colaboração e ambiente 
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 O desenvolvimento da paixão 30F31 baseado na cocriação para cada pessoa da 
Comunidade e para seus parceiros, da plataforma de aprendizagem e 
coincidências planejadas, ação e participação em atividades informais, 
iniciativa, colaboração e orientação para o futuro. (Björktund et al., 2011) 
 
Segundo relatório de 2011 a ADF tem como diretrizes “The 10 commandments of 
ADF waysof working” 31F32 que reflete os aspectos que consideram mais importante e 
podemos resumir da seguinte maneira: 
1. Inspire by example. 
Pouca burocracia.  Proporciona um alto grau de flexibilidade e é 
fundamental para agir diferente no trabalho.  
2. Attract people with helpful and proactive attitudes. 
Os membros da equipe e suas atitudes têm um papel importante na 
manutenção do poder do espírito, bem como o incentivo, espirito 
acolhedor e atmosfera de ousadia.  
3. Keep the community tight, but ensure open knowledge sharing. 
Ser capaz de usar a plataforma ativamente em nosso próprio trabalho e 
participar em atividades organizadas por outras pessoas é fundamental 
para se inserir a comunidade, bem como para obter novas informações, 
contatos potenciais e feedback. Evitar círculos fechados e individualista. 
4. Keep things informal, avoid hierarchies and bureaucracy. 
Atividades informais promovem partilha aberta de ideias e conhecimentos 
entre os membros da Comunidade. A natureza informal de ações faz o 
trabalho mais descontraído e agradável.  
5. Provide encouragement and practical support for development. 
O desenvolvimento do trabalho pode ser fortemente apoiado por reações 
de entusiasmo, encorajamento e disponibilidade dos membros, bem como 
os pequenos atos de ajuda prática em planejamento e execução.  
 
 
                                         
31
 ORIGINAL: “If you have such a dream, our passion is to help you in its implementation!”  ”All you need is 
love, design, engineering and business”, Kalevi ”Eetu” Ekman, Professor, Factory Director. 
32 ORIGINAL: Aalto University Design Factory in the eyes of its community.  Björktund, Clavert, Kirjavainen, 
Laakso, & Luukkonen, 2011. 
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6. Translate ideas into action fast. 
Promover o desenvolvimento acelerado e mudança, interação rápida e 
tomada de decisões, bem como demonstrar resultados rapidamente gerar 
o interesse e melhorar a função e a reputação de atividades e atores da 
comunidade. Em cursos, os prazos têm um efeito positivo de motivação.  
7. Be proactive, take initiative. 
Em uma plataforma continuamente em desenvolvimento, ativismo, estar 
preparado para resolução de falta de clareza relacionados com funções, 
estruturas e instalações. Em vez de fornecer soluções prontas, a 
comunidade oferece ideias, oportunidades e estímulos.  
8. Allow freedom in work. 
Tendo um alto grau de liberdade na definição e desenvolvimento de 
conteúdo de trabalho. 
9. Provide a physical home base. 
Ter um acesso a um espaço físico comum, flexível onde os alunos não 
podem somente trabalhar juntos, mas também exercer mais informais 
atividades, como cozinhar juntos aumenta a interação, espírito de equipe e 
o sentimento de união. No ensino, ter uma base física no ADF num curso 
fornece uma oportunidade de mostrar melhor o conteúdo do curso e os 
resultados, e apoia-se numa perspectiva pedagógica. 
10. Favor showcases, avoid showrooms 
A natureza flexível e rude dos espaços tem um papel importante 
comunicar a liberdade de agir e agir fora da norma. 
 
Em Portugal, foi inaugurada no dia 11 de maio de 2015, a 7ª Design Factory do 
mundo no Instituto Politécnico do Porto (IPP) sob a denominação de Porto Design 
Factory (PDF) 32F
33
.  Um espaço interdisciplinar voltado para a arte, cultura indústria e 
sociedade civil que pretende ser um ponto de referência acolhendo alunos, 
professores e investigadores de todas as áreas cientificas do instituto.  Os 
                                         








projetos, desenvolvidos por voluntários num ambiente informal, pretendem ter 
uma estrutura transversal as setes unidades do IPP com rigoroso projeto 
pedagógico desenvolvido no espaço de três andares que está dotado de 
auditórios, estúdios, salas de trabalho e videoconferência e um hugging point.  A 
PDF tem como prioridade formar pessoas e criar melhores cidadãos tendo como 
característica de não ser uma incubadora de empresas ou de criar star-ups, nem 
ser um centro de investigação, mas sim uma plataforma experimental de trabalho 
em equipe para estimular a cocriação e a interdisciplinaridade.  Ambiciona 
envolver 1.000 estudantes no período de dois anos e inicia com 
aproximadamente 15 projetos. 
 
Por fim, a Aalto DF propiciou, a nível mundial, a criação da Design Factory Global 
Network33F
34
 (DFGN) composta por 10 membros em cinco continentes, a saber: 
01. ADF, Aalto University, Helsinki, Finland (2008); 
02. ATDF, Tongji University, Shanghai, China (2010); 
03. SDF, Swinburne University of Technology, Melbourne, Australia (2011); 
04. DDF Duoc UC, Santiago, Chile (2012);  
05. IdeaSquare@CERN, Geneva, Switzerland (2014);  
06. PNDF, Philadelphia University, Philadelphia, USA (2015);  
07. PDF, Porto Polytechnic, Porto, Portugal (2015);  
08. FDF, NHL University of Applied Sciences, Leeuwarden, Netherlands (2015);  
09. RTU DF, Riga Technical University, Riga, Latvia (2015);  
10. DFK, Underwood International College, Seoul, Korea (2015). 
Essa rede global de universidades e de organizações de pesquisa tem a missão de 
criar mudança no mundo da aprendizagem e da pesquisa baseada na cultura da 
paixão e de resolver de problemas de maneira compartilhada numa rede de 
colaboração através das culturas e promovendo inovações radicais.   
 
Durante a execução dessa pesquisa várias novas DF foram sendo inauguradas, 
deste modo, definimos o mês de abril de 2016 como limite para acrescentar os 
novos membros da rede DFGN nesta Tese. 
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3.4 TRIPLE HELIX MODEL 
3.4.1 Definição e conceitos 
O conceito 34F
35
 do TH trata das relações indústria-governo-universidade, do estudo e 
desenvolvimento da sociedade baseado no conhecimento e indutora da inovação 
tecnológica.   
 
Figura 08: Representação do modelo T H.   Fonte: Etzkowitz & Leydesdorff, 2000. 
 
Permite adaptação na capacidade de resolver problemas e atender a novas 
necessidades das regiões nessa era da globalização.  Comenta o pensamento das 
relações institucionais e comerciais desta relação da sociedade no 
compartilhamento do conhecimento para criar novas relações e formas de 
potencializar o desenvolvimento de uma região através da produção industrial ou 
de serviço, comercialização, de pesquisa e inovação para a melhoria da qualidade 
de vida nos seus aspectos econômicos, sociais e culturais. 
“O regime da hélice tríplice começa quando a universidade, a indústria e o 
governo dão início a um relacionamento recíproco, no qual cada um tenta 
melhora o desempenho do outro. A maioria de tais iniciativas ocorre em 
nível regional, onde contextos específicos de clusters industriais, 
desenvolvimento acadêmico e presença ou falta da autoridade 
governamental influenciam o desenvolvimento da hélice tríplice” (Etzkowitz, 
2013, p.11). 
Os atores de um modelo TH, especialmente a nível regional, apresenta fluxos de 
conhecimentos e recursos visando consolidar e interagir de forma proativa tendo 
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 Engloba elementos de obras precursoras por Lowe,1982 e Sábato e Mackenzi,1982.  Apud. Disponível 
em: http://triplehelix.stanford.edu/3helix_concept   acessado em: 07/01/2014.  A TH, em português, 






na figura da “universidade empreendedora” é a base central para a TH. (Etzkowitz & 
Leydesdorff, 1995) (Ranga & Etzkowitz, 2013) 
 
Em vários países o conceito TH tem sido estratégico para o desenvolvimento 
regional como os exemplos da Suécia e Etiópia. (Almeida, 2005) (Leydesdorff, 2012)  
 
 No Brasil, a partir da década de 80, a TH foi instrumental para o estimulo da 
criação das incubadoras de empresas nas universidades adaptado a novas 
necessidades e interesses permitindo apoiar projetos desenvolvidos em 
associações de classe e cooperativas.  Em paralelo se desenvolveu a criação de 
parques tecnológicos e incubadoras tecnológicas para atender a demanda 
nacional de crescimento das exportações através de novas formas de produção, 
controle da qualidade, uso de novas tecnologias e cursos de treinamento 
qualificado. 
 
Nessa diretriz, dos países objeto principal dessa tese, segundo Henry Etzkowitz,  
“Portugal, por exemplo, não tem uma forte tradição de governo regional. 
Nesta situação, a universidade de Aveiro tomou a iniciava de reunir 
empresas e municípios, desempenhando o papel de organizador da 
inovação. Uma organização que se encarregue de anunciar uma meta de 
desenvolvimento e de coordenar a cooperação entre um grupo de 
organizações para realiza-la é um organizador de inovação regional. Como 
as fronteiras governamentais muitas vezes não coincidem com os distritos 
econômicos, pode haver um vácuo de liderança” (Etzkowitz, 2013, p. 115).  
 
Nesse modelo os três segmentos Governo (tratados internacionais / nacional / 
regional / local), Universidade (publica / privada / fundações) e Industria 
(Distritos / Cluster / Associações) são representadas com a intenção de manter e 
criar empregos gerando renda para uma determinada comunidade.  A capacidade 
de investigação em áreas pode ser aproveitada para construir clusters de alto 
valor em industrias em geral relacionadas, mas, a adoção das competências deve 
ficar restritas a um número limitado a uma especialização a favor da 




A criação de um ambiente propicio a TH necessita de informação e uma 
mentalidade empreendedora 35F
36
.  Os agentes têm que ter necessariamente a visão 
que os objetivos só serão atingidos com apoio ao conhecimento (educação e 
audácia) e metas da sociedade envolvida (cidadania e cultura).  
 
A competência criativa das organizações que envolvem empresas de um mesmo 
setor (cluster), centros de pesquisa gerando conhecimento e inovação, atividades 
de incubadora e transferência tecnológica com apoio governamental cria a 
interação necessária para evolução do modelo TH.  O quadro 11 descreve os 
princípios básicos para a inovação: 
 
 
Quadro 12: Resumo de “O estado da inovação”.  Etzkowitz, 2013, pag. 103. ADAPTADO. 
 
As universidades podem desempenhar um papel fundamental na definição de 
estratégias de especialização inteligente regional, contribuindo para uma 
avaliação do conhecimento, capacidades e competências incorporado nela, bem 
como das empresas locais da região. (“Connecting Universities to Regional Growth: A 
Practical Guide,” 2011) 
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 Nessa área destaca-se o Instituto H-STAR de Stanford, uma rede global, estabelecido na Universidade de 
Newcastle Business School, Reino Unido, um centro internacional de excelência na análise da inovação 
Universidade-Empresa-Governo tendo como principais interesses a pesquisa no: aspectos teóricos e 
empíricos da TH, desenvolvimento e gestão de sistemas, educação para o empreendedorismo, inovação no 
ensino superior, políticas e estratégias de inovação, investigação e do impacto da integração da UE sobre o 
desempenho da inovação. (Ranga & Etzkowitz, 2013) 
Os PRECEITOS BASICOS de um ESTADO de INOVAÇÃO 
PROPOSTAS PRESSUPOSTOS 
Criar uma parceria governo – empresa – 
conhecimento visando a estabilidade do 
empreendimento. 
Garantias reais do investimento privado frente 
as demandas de governo. 
Estabelecer metas fiscais para proteger o 
negócio e a sociedade envolvida. 
Promover o empreendimento através de 
credito e incentivos fiscais que serão pagos 
através de incentivo a educação e cultura. 
Apoiar regras para regulamentar o sistema 
econômico e comportamento do mercado. 
Promover criação de agencias promotoras da 
inovação. 
Criar direitos especiais no sistema jurídico 
para promover a inovação. 
Controle dos direitos de propriedade 
intelectual pelas universidades pelas 
pesquisas financiadas pelo governo. 
Financiar a pesquisa básica para criar um 
modelo de inovação. 




Quadro 13: Os espaços da TH e o desenvolvimento econômico.                                      
Fonte: Etzkowitz, H., 2013, pag. 114. 
 
A universidade empreendedora desponta como alicerce do modelo TH com sua 
liderança acadêmica para prever e formular estratégias futuras.  Deve possuir 
autonomia financeira e administrativa, ter capacidade de impulsionar a 
transferência tecnológica e incubação de empresas aproveitando ao máximo os 
recursos humanos e manter uma cultura motivacional.  Passam a ter um papel 
proeminente em estratégias de especialização e inovação em determinadas áreas 
possibilitando novos caminhos para o desenvolvimento regional orientado para o 
usuário (consumidor), a inovação social e a inovação de serviço.   
 
Concluindo, a capacidade de uma região evoluir passa necessariamente pela 
determinação de seus dirigentes de descobrir e determinar o que tem e pode 
fazer de diferente e melhor.  Essa visão estratégica de governança deve definir o 
sentido do desenvolvimento com base na sociedade do conhecimento. 
 
3.4.2 Sociedade do Conhecimento e Inovação Regional 
Diferente do modelo da sociedade industrial36F
37
, a sociedade do conhecimento 
baseia-se em redes de pessoas, empresas, universidades e órgãos públicos 
                                         
37 A sociedade industrial (de 1750 a 1950) é consequência da organização da produção com ênfase na 
eficiência mecânica e humana em fábricas.  Esse processo iniciou a partir da Inglaterra e significou a 
transformação radical da forma feudal de produção em forma industrial (fábrica mecânica na organização 
da produção de bens manufaturados / o uso intensivo do conhecimento na produção / a concentração da 
Os ESPAÇOS da TH e o DESENVOLVIMENTO ECONÔMICO BASEADO em CIÊNCIA 
ESPAÇOS TH CARACTERÍSTICAS 
Criação de um espaço 
de conhecimento 
Foco na colaboração entre diversos atores para melhorar as 
condições locais para a inovação concentrando atividades de P&D 
relacionadas e outras operações adequadas. 
Criação de um espaço 
de consenso 
Ideias e estratégias são geradas em uma “hélice tríplice” de relações 
recíprocas múltiplas entre os setores institucionais (acadêmico, 
público, privado). 
Criação de um espaço 
de inovação 
Tentativas de realizar os objetivos articulados na fase anterior; criar 
e/ou atrair capital de risco público e privado (combinação de capital, 
conhecimento técnico e conhecimento empresarial) é fundamental. 
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permitindo o trabalho em equipe das mais diversas áreas do conhecimento para 
resolver problemas específicos.  
 
O termo inovação é o processo pelo qual as organizações incorporam 
conhecimentos e surge como manifestação econômica relacionada ao contexto 
de ideias e criatividade com o objetivo de atingir o mercado interno ou externo 
com novos produtos e serviços.
 
(Mytelka, 1993)   
 
A inovação ocorre por meio de ação planejada, de uma busca consciente e 
intencional de oportunidades para inovar, dentro e fora da empresa.  Pode 
também derivar do simples acaso, no entanto, no atual momento tecnológico 
essa ação torna-se cada dia menos promissora, e, ocorrer em todo e qualquer 
ponto da organização para fazer as mesmas coisas de formas diferentes visando 
novas potencialidades de satisfação. (Mytelka & Smith, 2002) (Drucker, 2002) 
 
A inovação pode ser descrita de diferentes maneiras, como por exemplo: 
 Inovação Tecnológica: utiliza o conhecimento para produzir bens e 
serviços em produtos e processos; 
 Inovação Radical: utiliza o conhecimento no desenvolvimento de um 
produto ou processo podendo gerar novas empresas; 
 Inovação Incremental: introdução de uma melhoria na estrutura da 
empresa e/ou no seu produto sem uma alteração radical; 
 Inovação Organizacional: introduz novas maneiras de administrar, 
produzir e comercializar bens e serviços. (Helena M.M. Lastres & Cassiolato, 2005) 
 
Hoje, os Parques Tecnológicos e de Ciência devem identificar e ocupar uma 
função de determinar tendências tecnológicas de uma região. Começa a surgir 
                                         
mão de obra na cidade /mudança na natureza da economia). Fonte: 
http://www.todamateria.com.br/revolucao-industrial/ 
 
 “A aceleração dos avanços científicos e tecnológicos, a partir de meados do século XX, provocou a exaustão 
da Sociedade Industrial, iniciada pelo Iluminismo e pela Revolução Industrial, e a sua substituição, em 
âmbito mundial, por uma era radicalmente diferente, a Sociedade do Conhecimento. Cada uma dessas eras 
é interpretada como um paradigma social, definido como o padrão da percepção da realidade e da resposta 
aos seus desafios que caracteriza uma comunidade em determinado momento de sua existência”. 
(Spolidoro & Audy, 2008, p.42) 
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um novo conceito de Parque, muito mais sintonizado com uma realidade de 
“sociedade do conhecimento” do que de “sociedade industrial” tornando em 
ambientes para desenvolver e acolher as iniciativas desta nova fase da economia 
e da sociedade. (ANPROTEC – ABDI, 2008) 
 
De outra maneira, temos nos conceitos gerais temos os signos e a iconografia 
que determinam as características de uma comunidade. “A mensagem deve ser 
consistente, reconhecível e baseada em uma fundação emocional” (Brunner & Emery, 
2010, p.158)  
 
Neste enfoque, destaca o território no sentido mais amplo do termo. Compreende 
além da dimensão material (espaço físico e região) a imaterialidade nos aspectos 
de território sócio-político, território dos conhecimentos e culturais, território da 
economia (produção, comercialização e fiscal) e o território simbólico e de do 
valor.   
 
As diferenças culturais que podem melhorar o desempenho de um produto 
durante sua comercialização.  Podemos definir alguns pontos deste conceito 
como: a identificação (sua leitura deve simples e do que se trata), descrição 
(imagem com características simbólicas), classificação (cultural, ilustrativa) e 
interpretação (fácil aceitação).   
 
Atualmente a tendência é a combinação com equilíbrio da inovação e ousadia, 
agregar valor através do design em produtos regionais pode significar conquistar 
novos mercados possibilitando ao consumidor visualizar valores estéticos 
diferenciados além dos aspectos da qualidade e de preço. (de Moraes, 2008) 
 
A cooperação dos projetos de pesquisa associados a colaboração entre os 
segmentos do governo seja ele regional ou nacional, das empresas com objetivos 
comuns e de instituições tecnológicas com particular ênfase a universidade, 
tende a inovação e desenvolvimento, numa cooperação possível através de uma 





Os governos locais têm hoje um papel de articulação participativa e crescimento 
sustentável visando não só o atendimento das necessidades da comunidade 
atual, bem como, perceber o legado para gerações futuras.  Nesse sentido temos:  
“...importa perceber quais as funções que o governo local deve 
desempenhar, reconhecendo o lugar do Mercado e o papel da Sociedade 
Civil. É neste triângulo que se desenvolve toda a acção de interesse geral, 
limitando-se os riscos de coerção e de imposição de uma vontade 
governamental em nome de um pretenso interesse público” (Teles & Moreira, 
2006) 
 
Podemos citar como exemplo de cooperação e inovação regional do estudo de 
caso feito pela European Commission, em Portugal, sobre a parceria da 
Universidade de Aveiro e a Associação dos onze municípios da região, com cerca 
de 375.000 habitantes: 
“Decidiram dar um passo ousado pelos padrões tradicionais: estabeleceram 
uma parceria para a concepção de um programa de desenvolvimento 
regional, indo para além do papel de trabalho de consultoria por etapas e 
visando uma abordagem conjunta para o desenvolvimento regional. Na 
verdade, ao invés de contratar um grupo de acadêmicos como consultores, 
esta iniciativa teve um duplo objetivo. A primeira foi para mobilizar a 
diversidade de conhecimentos disciplinares existentes na Universidade para 
ajudar a resolver os problemas e as expectativas de diferentes municípios e 
a comunidade regional como um todo; a segunda foi para pôr em marcha o 
processo de criação de uma compreensão compartilhada da dinâmica de 
desenvolvimento regional e desafios, que certamente poderiam e devem 
conduzir a uma reinterpretação das necessidades e expectativas.” 
(“Connecting Universities to Regional Growth: A Practical Guide,” 2011,p.48)38 
 
                                         
38 ORIGINAL: CASE STUDY – AVEIRO REGION, PORTUGAL “The University of Aveiro and the association of the 
eleven municipalities of the region, with about 375, 000 inhabitants, decided to take a bold step by 
traditional standards: they established a partnership for the design of a regional development programme, 
going beyond the role of piecemeal consultancy work and aiming at a joint approach to regional 
development. In fact, rather than hiring a group of academics as consultants, this initiative had a dual aim. 
The first was to mobilise the diversity of disciplinary knowledge existing in the university to help address the 
problems and expectations of the different municipalities and the regional community as a whole; the 
second was to set in motion the process of creating a shared understanding of regional development 





A sociedade do conhecimento enfatiza o processo de geração de novos 
conhecimentos e sua aplicabilidade em termos econômicos como estratégia 
competitiva.  A importância desta, caracteriza por novos paradigmas relacionais 
entre instituições, empresas e governo como base para o aprendizado e difusão 
desse conhecimento através da melhoria da tecnologia existente, bem como, na 
promulgação de uma nova tecnologia que, a princípio, tende a melhoria da 
qualidade de vida da sociedade envolvida e preocupação com o meio ambiente 
visando minimizar efeitos colaterais para a sociedade futura. 
3.4.3 Governança e Plano Operacional 
Em função da abordagem descrita em Parques e Clusters surge dentre os atores 
do empreendimento, que exercem a governança, objetivos individuais diferentes 
dos objetivos do grupo e recorrentemente não é claro o papel que cada 
desenvolve no coletivo.  Nesse aspecto, um plano operacional nasce como um 
documento escrito de forma estruturada dos objetivos e procedimentos das 
metodologias de desenvolvimento e implantações na administração de projetos 
visando o futuro de uma organização (o que, quando, como, quem e em qual 
sequência).  
 
Os termos “governança corporativa”, “governo das sociedades” ou “governo das 
empresas” estão inseridos na chamada “teoria das firmas” 37F39, nela as empresas 
produzem conforme a demanda do mercado e a oferta é adaptada ao 
consumidor.   Delineia mecanismos de coordenação e controle interno e externa 
de organizações através de estruturas hierárquicas de tomada de decisões.  
Descreve o estudo de que maneira uma empresa é administrada dentro da 
sociedade através das leis e regulamentos, políticas, costumes e as relações entre 
os seus objetivos e os diversos atores envolvidos no processo.   
 
Não tem como objetivo o interesse de definir a empresa do ponto de vista 
jurídico ou contábil e sim como uma unidade técnica de produção, propriedade 
                                         
39 Termo criado pelo economista britânico Ronald Coase, em seu artigo The Nature of Firm, de 1937.   
Sobre Teoria das Empresas:  
1. Cristina Parente, Univ. Porto, (n.d.). Disponível em: http://ler.letras.up.pt/uploads/ficheiros/3724.pdf 
2. Jensen, M., & Meckling, W. (2008). Disponível em: 
http://www.spell.org.br/documentos/ver/3913/teoria-da-firma--comportamento-dos-administradores--
custos-de-agencia-e-estrutura-de-propriedade.   Sites acessados em 29/12/2015. 
[81] 
 
de indivíduos ou famílias para produção de bens e serviços.  Governança tem o 
sentido de:  
“(i) processos de tomada de decisão levando à repartição de poder entre 
governantes e governados, descentralização da autoridade e das funções 
de governar e à parceria entre o público e o privado; (ii) gestão das 
interações, sistemas de regulação e mecanismos de coordenação e 
negociação entre atores sociais. Genericamente, então, o conceito de 
governança refere-se às diversas formas pelas quais indivíduos e 
organizações (públicas e privadas) gerenciam seus problemas comuns, 
acomodando interesses conflitantes ou diferenciados e realizando ações 
cooperativas.” (Lastres e Cassiolato, 2005, p.12) 38F40. 
 
O conceito governança se estendeu amplamente na Europa, especialmente a 
partir da publicação GOVERNANÇA EUROPEIA - UM LIVRO BRANCO em 2001 
elaborado pela Comissão Europeia e dirigido por J. Vignon.  O documento dá 
início a “uma vasta reforma da governança e propõe quatro grandes mudanças: 
implicar mais os cidadãos, definir políticas e legislações mais eficazes, empenhar-
se no debate sobre a governança mundial e, por último, reorientar as políticas e 
as instituições para objetivos claros” numa ação necessária para melhorar e 
aproximar os cidadãos das instituições europeias. (Comissão Europeia, 2001) (Esteve, 
2009) 
 
O documento representa “uma questão de vontade política, que exige o 
empenhamento das instituições e dos Estados-Membros” e defende cinco 
princípios cumulativos na base de uma boa governança: 
 ABERTURA: as instituições europeias devem atribuir maior importância à 
transparência seguir uma estratégia das suas decisões com comunicação para 
melhorar a confiança nas instituições.  
 PARTICIPAÇÃO: há participação dos cidadãos na elaboração e na aplicação das 
políticas de forma mais sistemática de forma a implicar uma abordagem aberta 
e abrangente com qualidade, pertinência e eficácia no quadro do 
desenvolvimento e das políticas públicas. 
                                         
40




 RESPONSABILIZAÇÃO: definir atribuições claras e responsabilidade de cada 
membro no processo de decisão, na elaboração e aplicação das políticas 
 EFICÁCIA: as decisões devem ser tomadas com objetivos claros com avaliação 
do seu impacto futuro e em experiências anterior, no momento adequado, e, 
produzir os efeitos os pretendidos. 
 COERÊNCIA: as políticas praticadas pela são extremamente diversas e requerem 
um esforço sustentado de coerência implicando numa liderança polıtica e 
responsabilidade por parte das instituições. (Comissão Europeia, 2001, p. 7) 
 
Em Clusters e Parques de uma maneira geral a governança pode adquirir a 
configuração de poder centralizada na organização com capacidade de 
administrar as relações no entorno a quem provê os recursos necessários para o 
funcionamento, fortalecimento dos parceiros, prestação de contas e 
transparência bem como as relações de produção, mercado e de tecnologia 
visando o caráter coletivo e de diversidade de objetivos. 
 
O processo da cooperação empresarial integra diferentes variáveis como a fase de 
formação que envolve a descoberta e exploração de oportunidades de 
colaboração baseadas em redes sociais e pessoais e objetivos claros; a fase de 
implementação, as características e os objetivos da colaboração são 
determinados e os meios disponíveis para o acordo são estabelecidos e possíveis 
obstáculos deverão ser discutidos e a fase de desenvolvimento, com o sucesso e 
a estabilidade alcançados, os parceiros competem mais eficientemente e a sua 
satisfação no processo de aprendizagem dentro do acordo serão melhorados. 
(Franco, 2007) 
 
Como referência à governabilidade corporativa temos o documento, reconhecido 
mundialmente, desenvolvido em 1999, revisado em 2004, da Organização para a 
Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE) 39F
41
.  Criada em 1960, por 18 
países europeus além de Estados Unidos e Canadá dedicada ao desenvolvimento 
econômico.  Atualmente conta com 34 países membros abrangendo todo o 
mundo, em estreita colaboração com as economias emergentes que aceitam os 
princípios da democracia representativa e da economia de livre mercado 
                                         
41
 Disponível em: http://www.oecd.org/  
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solucionando problemas comuns e coordenando políticas domésticas e 
internacionais. 
 
Tem como objetivo apoiar um crescimento económico duradouro, estabilidade 
financeira, crescimento do comércio mundial, fomentar a sustentabilidade e 
políticas do meio ambiente e contribuir para qualidade do nível de vida.   
Os Princípios40F
42
 da OECD são os seguintes: 
 
1. BASES PARA UM AJUSTE EFICAZ DE GOVERNO DAS SOCIEDADES 
Deve promover mercados transparentes e eficientes, e, articular a divisão 
de responsabilidades entre diferentes autoridades e aplicação das leis.  
 
2. PROTEÇÃO E EXERCÍCIO DOS DIREITOS DOS ACIONISTAS 
Proteger e facilitar o exercício dos direitos dos acionistas. 
 
3. TRATAMENTO EQUITATIVO DOS ACIONISTAS 
Ter a oportunidade de obter reparação efetiva por violação dos seus 
direitos incluindo acionistas minoritários e acionistas estrangeiros. 
 
4. RELAÇÃO DOS STAKEHOLDERS NO NEGOCIO E NA ADMINISTRAÇÃO  
Precaver-se dos direitos legalmente consagrados ou estabelecidos através 
de acordos mútuos e deve encorajar uma cooperação ativa e sustentável. 
 
5. DIVULGAÇÃO DE INFORMAÇÃO E TRANSPARÊNCIA 
Deve assegurar a divulgação de todas as informações relevantes relativas à 
sociedade, principalmente quanto a situação financeira, desempenho, 
participações sociais e de governança.  
 
6. AS RESPONSABILIDADES DO ÓRGÃO DE ADMINISTRAÇÃO 
                                         
42 No momento os Princípios adotados pela OECD estão em fase de consulta pública para revisão prevista 





Definição da estrutura de governança, assegurar a gestão estratégica da 
organização (acompanhamento e fiscalização) pelo órgão de administração 
e a responsabilização do órgão de administração. (OECD, 2004) (Giugliani, 2011) 
 
A Governança Corporativa tem como principal objetivo de garantir a 
confiabilidade em uma determinada empresa para os seus acionistas através de 
mecanismos de incentivos e de monitoramento como: estado de direito, 
transparência, responsabilidade, igualdade de participação, eficiência, orientação 
por consenso e prestação de conta.  Completando, temos Instituto Brasileiro de 
Governança Corporativa (IBGC) define a Governança Corporativa como: 
“Um sistema pelo qual as sociedades são dirigidas e monitoradas, 
envolvendo os acionistas e os cotistas, Conselho de Administração, 
Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal. As boas práticas de 
governança corporativa têm a finalidade de aumentar o valor da 
sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua 
perenidade”. 41F43 
 
Basicamente um Parque pode ser estruturado na sua governança através de 
elementos de Infraestrutura, viabilidade institucional, ambiente e identidade 
organizacional, inovação e cultura local.  A tutela, normalmente da entidade que 
foi sua criadora, passa pelo conselho de administração, conselho fiscal e 
gerencias de projeto e administrativa. (Chiochetta & Kovaleski, 2015) 
 
Na sociedade do conhecimento a governança contribui no desenvolvimento 
econômico e social das organizações em rede das empresas e entidades 
requerendo o uso das tecnologias da informação.   
 
Basear o conhecimento na inovação permanente favorece a uma especialização 
flexível apoiado nas suas capacidades e aptidões para inovar.  Devem apoiar-se 
no conhecimento adquirido (expertise), na capacidade de articular as funções de 
pesquisa, formação, produção, comercialização e distribuição no processo de 
inovação em rede para produzir bens e serviços. (Castells, 2006) (Esteve, 2009) 
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 Disponível em: http://www.sobreadministracao.com/o-que-e-quais-sao-os-beneficios-objetivos-e-
vantagens-da-governanca-corporativa/. Acessado em 29/12/2015. 
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Portanto, a governança (no conselho de administração / conselho fiscal / 
gerencias técnicas) é um estudo com múltiplas abordagens, tendo como uma das 
principais preocupações garantir um código reconhecido e praticado entre os 
diversos parceiros envolvidos (stakeholders) tentando administrar os conflitos e 
criando mecanismos de eficiência econômica, criar valor para os acionistas e o 
tecido econômico e social, diminuir custos administrativos e responsabilizar os 
gestores nas suas decisões. 
 
3.5 GESTÃO DE DESIGN 
3.5.1 Definição e Conceitos 
O Design do passado recorrentemente por algum tipo de movimento 42F
44
 (artístico 
ou social) ficava restrito a alguns países e mesmo a alguns produtos, mas hoje 
com o mundo mudando em grande velocidade e com a globalização existe a 
tendência a customização, ao produto politicamente correto e o compromisso 
com o meio ambiente passaram a ser condição fundamental para o mercado 
consumidor de produto e serviço. 
 
O International Council of Societies of Industrial Design (ICSID) em 1973 definia 
Design como “uma atividade no extenso campo da inovação tecnológica, uma 
disciplina envolvida nos processos de desenvolvimento de produtos, ligada à 
questão de uso, envolvida nos processos de desenvolvimento de produtos, 
produção mercado, utilidade e qualidade formal ou estética dos produtos 
industriais" e deve conhecer o contexto específico de cada nação. (“Programa 
Brasileiro de Design: documento básico,” 1997) 
 
                                         
44 Segundo entrevista de Rachel Cooper a Revista Design em Foco, 2005, historicamente a responsabilidade 
social é um tema frequentemente abordado por designers com diversas questões relacionadas à qualidade 
de vida: “Nos anos 60, os designers começaram a considerar ativamente as implicações mais abrangentes 
do design para sociedade. Diversas abordagens emergiram, incluindo o design verde e consumismo, design 
responsável e consumo ético, ecodesign e sustentabilidade, além do design feminista. Nos anos 70, os 
designers foram encorajados a abandonar o “design para o lucro” em favor de uma abordagem mais 
solidária, comandados sobretudo por Victor Papanek. Nos anos 80 e 90, questões relacionadas ao lucro e a 
ética, bem como outras abordagens orientadas para o mercado, emergiram, como o “consumidor verde” e o 
“investimento ético”. A compra de produtos e serviços socialmente responsáveis e “éticos” foi facilitada pela 
disseminação de pesquisas no campo da sustentabilidade e de publicações orientadas à educação do 






 de distintas correntes de pensamento do Design, bem como, de 
renomados profissionais e acadêmicos e mesmo de empresas. Destacamos P. J. 
Grillo, 1975, “O design é a conquista da lógica do homem em adaptar suas 
criações ao seu ambiente natural e ao seu estilo de vida” e o designer Kenji 
Ekuan, 1992, “O design é um processo de transformação das ideias das pessoas 
em formas.  Não é mais do que a entidade física em que resulta.  Ao transformar 
o invisível no visível, o design é também a operação de transformação de 
entidades espirituais, sociais e mentais em entidades físicas”. (Manu, 1995) 
 
Segundo o Centro Português de Design o conceito de gestão de Design na 
empresa pode ser descrito como: “O design não diz respeito só aos designers. Os 
resultados do design interligam-se num processo mais vasto de criação de 
produtos, realizados de forma industrial, e por isso, objecto de estudo de outras 
disciplinas como a Engenharia e as Técnicas de gestão Empresarial”. (“Manual de 
Gestão do Design,” 1997, p.13) 
 
Design é a tentativa de conjugar a satisfação do cliente com o lucro da empresa, 
combinando de maneira inovadora os cinco principais componentes do design: 
performance, qualidade, durabilidade, aparência e custo. O domínio do Design 
não se limita aos produtos, mas inclui sistemas que determinam a identidade 
pública da empresa (design gráfico, embalagens, publicidade, arquitetura, 
decoração de interiores das fábricas e dos pontos de vendas). “O processo de 
procurar a otimização na satisfação do consumidor e a rentabilidade das 
empresas através do maior uso criativo dos elementos de design (desempenho, 
qualidade, durabilidade, aparência e custo), em conexão com os produtos, meio 
ambiente, informação e identidade corporativa”. (Kotler, 2001, p.52) 
 
O Design num cenário competitivo conjuga a satisfação do cliente com a 
rentabilidade e reconhecimento da empresa com o objetivo de agregar valor ao 
produto.  Utiliza métodos e estratégias (pesquisando tendências e estilos) 
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 DTI Economics Papers: “Creativity, Design and Business Performance”, 2005. (1) - Richard Florida, 2002: 
‘Human creativity is the ultimate economic resource. The ability to come up with new ideas and better ways 
of doing things is ultimately what raises productivity and thus living standards.’   (2) - Bessant, Whyte and 
Neely, 2005: ‘Design is the purposive application of creativity to all the activities necessary to bring ideas 
into use either as product (service) or process innovations.’ 
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ajustando de maneira criativa os elementos inovadores de qualidade, 
performance, durabilidade, aparência e custo para acrescentar valor ao produto 
e/ou serviço e da identidade corporativa como fator de competitividade. (Wolf, 
1998) (Kotler, 2001)  
 
Na economia global do mercado um modelo de desenvolvimento em consonância 
com a sociedade e natureza, os produtos com inovação tecnológica, proporciona 
a aquisição de bens harmonizando a sensação de satisfação e felicidade do 
consumidor. (Margolin & Margolin, 2002)  
 
Design é prontamente associado com projeto de produtos industriais 
especificamente no 'olhar' de um produto.  A aplicação do Design pode ser mais 
ampla, por exemplo, projetando para a função; para apelo estético; para 
facilidade de fabricação; para a sustentabilidade; e projetando para processos de 
confiabilidade ou qualidade e negócios próprios.  Design de serviço afeta como 
os clientes experimentarão a entrega de um serviço, como um banco ou um 
restaurante de fast-food.  Elementos de Design, particularmente design gráfico 
vão formar parte do produto, do serviço e do branding e a estratégia de 
publicidade da empresa. (“Creativity, Design and Business Performance,” 2005, p. iv) 
 
Podemos ainda acrescentar “Você escolhe com base no emocional. Faz escolhas 
baseadas no que o produto diz para você, sua conexão com uma marca de 
confiança e as qualidades e significados que investiu naquela marca”. (Brunner & 
Emery, 2010, p.69)   
 
A comunicação da importância do Design e o respectivo exercício profissional 
com desempenho satisfatório e metas atingidas cria um vínculo de confiança e 
credibilidade entre o profissional (designer) e a administração da organização, 














valiosos para os 
negócios da empresa
 
Figura 09: Modelo para criação do valor do design na empresa; baseado em Phillips, 
2007, p.73. 
 
Neste sentido o entendimento contemporâneo da atividade do Design passou a 
ser: “Design is a creative activity whose aim is to establish the multi-faceted 
qualities of objects, processes, services and their systems in whole life cycles. 
Therefore, design is the central factor of innovative humanisation of technologies 
and the crucial factor of cultural and economic exchange”.  (“Icsid - International 
Council of Societies of Industrial Design,” 2015) 
 
Completando as definições, destacamos: 
“O design estabelece uma ponte entre arte e ciência, e os designers veem a 
natureza complementar desses dois domínios como fundamental.  O design 
é uma atividade de resolução de problemas, um exercício criativo, 
sistemático e de coordenação.  A gestão também é uma atividade de 
resolução de problemas, sistemática e de coordenação (Borja de Mozota, 
1998)”.  (Mozota, Klöpsch, & Costa, 2011, p.17) 
 
“Design é uma função, um recurso e uma forma de pensar dentro da 
organização e algo que pode ser ativo no pensamento estratégico, no 
desenvolvimento de processos e, crucialmente, na implementação de 
projetos, sistemas e serviços; na forma como uma organização se relaciona 
com os seus clientes e com os protagonistas do negócio”.  (Best, 2009, p. 16) 
 
Design significa criar, conceber, projetar, desenvolver, dar forma através de uma 
sequência de atividades manuais, cognitivas e intuitiva e laboratoriais para a 
elaboração de especificações técnicas, estratégicas e comerciais.  Há um vasto 
campo de atuação do designer nas áreas de produto e serviço e normalmente 
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pode ser integrada aos aspectos de engenharia, marketing e comunicação e de 
formação histórica, social e cultural. 
 
O conceito Design Thinking (DT) é um conjunto de métodos e processos para 
abordar problemas relacionados com o processo de inovação de como gerar um 
produto ou serviço inovador com foco no comportamento de valor pelo 
consumidor conhecendo suas necessidades e também, entendendo seus desejos, 
percepções e satisfação.  Envolve atividades criativas, decisões e atitudes numa 
mudança significativa no papel do Design na resolução de problemas e na busca 
de novas oportunidades e a consequente transformação da cultura da empresa / 
instituição.  A figura 10, mostra as disciplinas de Design para uma equipe 






Figura 10: Interdisciplinary Design Thinking.  International Design Culture Conference – 
Creativeness by Integration. Moggridge, 2008, p.7. 
 
 
                                         
46 IDEO é uma conceituada empresa internacional de design e consultoria em inovação, fundada por Bill 
Moggridge, Mike Nuttall e David M. Kelley em Palo Alto, Califórnia, em 1991.  A empresa tem escritórios em 
Boston, Chicago, Londres, Munique, Nova Iorque, Palo Alto, São Francisco, Xangai, Singapura e Tóquio. 
Atual CEO: Tim Brown.  Disponível em: https://www.ideo.com/ 
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Esse processo se desenvolve baseado em maior intensidade na pesquisa 
qualitativa do que na quantitativa, através de uma equipe multidisciplinar, com 
conhecimento implícito, explora o processo intuitivo, visão sistêmica e holística 
para resolver um problema e/ou gerar novas ideias inovadoras.  
 
O DT pode ajudar com os problemas e nas complexidades dos contextos da 
tecnologia digital e da conectividade global.  Assim, sistemas ou serviços será 
melhor abordado por uma equipe de pessoas de variadas origens, aproveitando a 
capacidade intuitiva partilhada do pensamento de Design interdisciplinar.  Os 
processos criativos intuitivos podem ser aproveitados para estimular a inovação, 
resolver problemas e desenvolver novas oportunidades. (Moggridge, 2008) 
 
Envolve a criação de opções e de fazer escolhas de como as pessoas realmente 
utilizam um produto ou serviço e integrar o desejável do ponto de vista humano 
ao tecnológico e economicamente viável. (Brown, 2009) 
 
No processo DT há basicamente três espaços para manter o pensamento: 
► Inspiração 
 Como o problema ou a oportunidade motiva a busca de soluções 
através da observação e pesquisa.  Este espaço começa com o clássico 
briefing ou sumário executivo que estrutura objetivos e metas a serem 
alcançadas, tecnologia disponível, segmento de mercado, etc.  Não 
deve ser um manual de instruções ou responder as perguntas, mas, 
colaborar serenamente para construir a oportunidade motivadora da 
equipe interdisciplinar constituída para o trabalho. 
► Ideação 
 Processo de gerar e testar ideias e conceber soluções gerais.  Criar 
opções de escolhas de soluções para a mudança.  Testar as ideias 
verificando uma contra a outras e a probabilidade que o resultado pode 
alcançar. 
► Implementação 
 Execução do projeto e o impacto deste na vida das pessoas.  As 
melhores ideias geradas durante a idealização são construídas 
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(protótipos) criando produtos ou serviços reais, que são testados, e 
depois, podem ser refinados e definir a alternativa para se ter sucesso a 
longo prazo. (Brown, 2008) (Brown, 2009) (Brown & Wyatt, 2010, pp. 33-35) 
 
O projeto baseado no Design Thinking pode desenvolver-se em diversos campos 
de atividades.  A principal delas é sobre os processos de inovação. (Tschimmel, 
2012) 
 
O conceito parte do princípio que a organização no desenvolvimento de um 
produto ou serviço faça dos seus clientes parte da experiência e compreenda os 
anseios, comportamentos e necessidades futuras para direcionar as escolhas e 
verificar as oportunidades.  As empresas e instituições sem fins lucrativos estão 
adotando o DT visando a serem mais inovadoras, diferenciar suas marcas e 
conceber produtos e serviços de modo mais eficiente e se colocar no mercado de 
maneira mais rápida. 
 
DESIGN THINKING PROCESS 
 
 




O processo DT do projeto é baseado no processo intuitivo e metodológico.  A 
equipe é conduzida através dos laços iterativos que fazem exame dos 
participantes com seis fases:  
                                         
47 Processo pensamento do Design Thinking (DT), disponível em: http://hpi-academy.de/en/design-
thinking/what-is-design-thinking.html  ; https://www.tes.com/lessons/rJdPm97_DdB6kA/design-thinking e 
http://engenhariacotidiana.com/designer-thinking-resolvendo-seus-problemas-a-partir-da-solucao/design-
thinking/.   Acessados em 29/12/2015. 
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1. Entender: pesquisas e um conhecimento sobre o problema abordado. 
2. Observar: compreensão e desenvolver um sentimento de empatia.  
3. Definir: usuário, necessidade, percepção; ordenado e sumariado. 
4. Idealizar: possibilidades da solução, ideias, seleciona então um foco. 
5. Prototipar: desenvolvimento de soluções concretas. 
6. Testar: o que realmente funciona ou não no grupo de alvo apropriado. 
 
Diferente da centralidade tradicional exercida pelos designers que é melhorar a 
aparência e funcionalidade dos produtos, o DT, baseia-se na capacidade de as 
pessoas serem intuitivas, de reconhecer padrões e de construir ideias que tenham 
significado emocional explorando novos sentidos.  Não é preciso ser um designer 
para se beneficiar do Design Thinking. (Brown & Wyatt, 2010) 
 
“O design já não é visto meramente como motor para a inovação 
promovido pelos designers, mas oferece novos modelos de processos e 
ferramentas que ajudam a melhorar, acelerar e visualizar todo o processo 
criativo, realizado não só por designers, mas por equipas multidisciplinares 
em qualquer tipo de organização. O novo uso do termo Design Thinking, 
especificamente a combinação de pensar e design, oferece a áreas como a 
Gestão da Inovação a oportunidade de aplicar as ferramentas da 
metodologia de design noutros contextos de resolução de problemas, não 
diretamente relacionados com a aparência e a funcionalidade dos 
artefactos, mas com modelos de negócio, serviços e processos”. (Tschimmel, 
2014,p.164) 
 
No cenário econômico atual o conhecimento exerce papel fundamental na criação 
de ideias inovadoras aplicadas nas organizações para criação de novos produtos, 
processos e serviços, na sustentabilidade do negócio ou da região e na qualidade 
de vida das comunidades. 
 
“O Design Thinking é hoje em dia entendido como um processo de 
pensamento complexo para conceber novas realidades, expressando a 
introdução da cultura do design e seus métodos em áreas como a inovação 





No DT os métodos e processos da área do Design são usados em outras áreas de 
conhecimento com o propósito de facilitar a participação dos mais variados 
agentes no processo criativo.  A tabela a seguir compara as principais 
características dos responsáveis pela gestão, com recurso, ou não, ao DT. 
 
How could Managers think like Designers? 
characteristics of a 
Design Thinking Manager 
characteristics of the 
traditional thinking manager 
intensive observation and wondering, 
challenging stereotypical perception 
immediate perception and quick interpretation of 
a situation 
emotional and rational at the same time, 
subjective 
mainly rational and objective 
abductive and inventive analytical, deductive and inductive 
failure is a part of the process looking for ‘correct’ answers 
comfortable with ambiguity and uncertainty lead by organizing and planning 
empathic and human-driven, deep 
understanding of peoples’ needs and dreams 
customer-driven, deep understanding about what 
clients would like to have for their social status 
principally collaborative principally individual 
 
Quadro 14: Como os gestores poderiam pensar como Designers? – (Tschimmel, 2012, p.4) 
 
Por outro lado, podemos considerar um Design, mas, de diferentes formas.  
Segundo Willemien Visser
48
, as semelhanças entre as atividades de projeto 
implementadas em diferentes situações e outras atividades cognitivas 
caracterizam-se de uma situação de projeto relacionado ao processo de Design e 
                                         
48 ORIGINAL: A question that might be asked after the presentation of all these – possibly - different forms of 
design is: if there are so many differences between the implementations of design thinking in different 
situations, then what about the idea that design is a ‘generic’ activity? In order to answer this question - and 
counter the underlying opposition to the generic-design hypothesis - we now come up with the fourth 
member of our augmented cognitively oriented generic-design hypothesis. In its complete form, we see this 
hypothesis as the following. 
(1) Design thinking has distinctive characteristics from other cognitive activities. 
(2) There are commonalities between the implementations of design thinking in different design situations. 
(3) There are also differences between these implementations of design thinking in different situations. 
(4) However, the commonalities between all the different forms of design thinking are sufficiently distinctive 




o objeto através de um Design clássico e com isso de diferentes formas de 
projetar.  Se há tantas diferenças entre as implementações do projeto pensando 
em diferentes situações, então o que acontece com a ideia de que o Design é 
uma atividade de "genérico"?    
 
Na sua forma completa, esta hipótese é a seguinte:  
 Design Thinking tem características distintas de outras atividades 
cognitivas; 
 Há pontos em comum entre as implementações com recurso a Design 
Thinking em diferentes situações do projeto em design;  
 Há também diferenças entre essas implementações com recurso a DT em 
situações diferentes. 
 No entanto, os pontos em comum entre todas as diferentes formas de 
Design Thinking são suficientemente distintos das características de outras 
atividades cognitivas, considerando Design simultaneamente uma 
atividade cognitiva especifica e genérica. (Visser, 2009, p.216)  
 
Design Thinking é uma abordagem no raciocínio analítico e intuitivo focado no 
ser humano para além dos aspectos da antropometria e ergonomia, pensado 
normalmente globalmente, com caráter prático para o negócio criando 
oportunidades de mercado.  
 
Incluso no processo para o pensamento projetual do Design temos a abordagem 
do Co-design ou Design Colaborativo baseado em reunir pessoas mesmo antes 
de ter um objetivo de design definido para questionar um projeto já existente ou 
oferecer soluções conjuntas.  
 
Co-design enfoca o pensamento do projeto, sua realização e gestão, com 
diferentes atores compartilhando experiências e conhecimentos para melhor 
compreender os a problemática ligados entre si, a fim de criar soluções 
projetuais que possam se auto sustentar mais tempo e que também nutram 




Ao incluir mais pessoas e organizações no processo de concepção, o co-design 
encoraja uma maior participação nas decisões chaves do processo de design e, 
portanto, traz uma inteligência coletiva ao ato de projetar. (Fuad-Luke, 2010) 
 
Existem ligações claras entre criatividade, Design e P&D e que pela própria 
natureza (da criatividade) é difícil de identificar e quantifica-la.  Quando essa 
criatividade é associada ao Design, utilizados de forma eficaz, são importantes 
ferramentas competitivas para as empresas.   
 
De tal modo, no Design atual, acadêmicos e profissionais estão a enfrentar uma 
multiplicidade de desafios complexos e dinâmico com movimentos mais rápidos 
do que o paradigma tradicional de projeto, aplicar novos conceitos na gestão de 
Design torna-se imperativo numa organização que pretendem acender como uma 
liderança especializada, que pretende estimular e gerir fluxos de conhecimentos 
e de tecnologias entre o tecido empresarial e o mercado nacional e internacional. 
 
3.5.2 Promoção, Incentivo e Níveis de Escala do Design 
Neste item apresentamos inicialmente o papel do governo na promoção do 
Design em diversos países que estimula a promoção do Design por meio de 
parcerias de instituições de ensino e de promoção do Design com as associações 
empresariais, clusters, centros e parques tecnológicos, incubadoras, etc. 
 
O governo pode fazê-lo fornecendo suporte e financiamento, em facilitar redes 
entre serviços criativos em meio ao Design e outros setores, apoiar o trabalho 
criativo nas necessidades das empresas de pequeno porte, no sistema de 
educação formal, aumentando o fornecimento de criatividade e de habilidades e 
competências de gestão e negócios em geral.   
 
Ao mesmo tempo, apoio à investigação, em fornecer o ambiente certo para a 
criatividade florescer e para uma integração bem-sucedida do projeto com a 
interdisciplinaridade nas universidades, regulamentar direitos de propriedade 






 realizada pela Dra. Gisele Raulik que apresenta treze 
Estudos de Caso sobre infraestrutura, estratégias e principais resultados para o 
fomento das políticas de design adotadas nos seguintes países: África do Sul, 
Argentina, Coréia, Dinamarca, Est. Unidos, Índia, Itália, Reino Unido, México e 
Portugal, visando subsidiar uma política nacional de Design no Brasil.  
 
Nomeamos: 
 Made in Taiwan; 
 Design to Business (Centro Design Paraná, Brasil); 
 Produtos do Milênio (Reino Unido); 
 Proposta de Política de Design para a Estônia; 
 Política japonesa para o uso estratégico do design; 
 Programa Design e Inovação (KIDP, Coréia); 
 Política de design para a Coréia; 
 Programa Icebreaker (Centro de Design da Dinamarca); 
 Design Excellence Awards and Catalyst Awards (EUA); 
 Selo Casa Toscana/Green Home (Itália); 
 Des+gn mais (Portugal); 
 Fashion, Colour & Trend Event (Design Wales, Reino Unido); 
 Programa Design Led Business 24/7 (Design Council, Reino Unido).  
 
Destaca-se que o comprometimento com a ideia de que o Design é fundamental 
como ferramenta competitiva e que “para muitos países, a promoção do design é 
parte integrante das estratégias de exportação e comercio, promovendo a 
imagem internacionalmente e melhorando a competitividade dos produtos”. 
(Raulik-Murphy, 2006, p.6)    
O estudo conclui que é determinante para continuidade dos programas de 
incentivo e sustentabilidade ao Design o apoio dado pelo governo local na 
formatação e estratégias para atender as necessidades da indústria e 
socioeconômica. 
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O Manual de Gestão de Design do Centro Português de Design, 1997, apresenta 
cinco fatores que podem explicar o grau de integração que estão relacionadas 
com o tipo de gestão, os recursos materiais e tipo de pessoal qualificado para 








controle pelos dirigentes das atividades de desenvolvimento
de novos produtos e a imagem da organização.
atribuição de responsabilidade das atividades de design a um 
departamento técnico próprio ou designado para isso.
a organização adota participação de todos os departamentos com a 
responsabilidade a apenas a um deles.
utiliza de modo sistemático e organizado linhas de ação para novos produtos 
imagem global de comunicação para dentro e fora da organização.
tem atitudes e assume riscos no desenvolvimento de novos produtos utilizando 
as estruturas internas e externas para a criatividade e induzir normas autónomas.
 
Quadro 15: Fatores condicionantes do grau de interação do Design, Manual de Gestão do 
Design, 1997, p.38. ADAPTADO pelo autor. 
 
Uma organização necessita que supere pelo menos os dois primeiros níveis 
(Sensibilidade da Administração e Responsabilidade) para não perder a 
capacidade de desenvolver todo potencial condicionante de integração e definir o 
papel do Design evitando improvisos e deixar de ser relegado apenas ao nível 
técnico.   
 
Em 2003, o DDC realizou uma pesquisa para comprovar que “design adiciona 
valor” e a constatação foi o fato de que, quanto mais alto o envolvimento da 
empresa com design, ou seja, quanto mais alto o degrau da escada, mais alto o 
retorno financeiro do seu investimento. (Raulik-Murphy, 2005) (Design Wales, 2011) 
 
O Danish Design Center desenvolveu um suporte a indústria e estabeleceu uma 
escala para classificar o design na empresa, a saber:  
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 Nível 1. Nenhum uso do Design – empresas que se encontram neste 
primeiro degrau não fazem uso do design;  
 Nível 2. Design com Estilo – o design é feito na etapa de acabamento ou 
detalhe gráfico;  
 Nível 3. Design como Processo – o design é integrado desde o estágio 
inicial do processo; 
 Nível 4. Design como Estratégia - utilizado como elemento chave na 
empresa no desenvolvimento dos serviços e produtos. 
 
ESCALA dos 4 NÍVEIS do DESIGN na EMPRESA 
 
 





Ampliamos nosso conhecimento com a proposta de hierarquia em quatro níveis 
de projeto apresentada por Bill Moggridge baseada nas questões: como saber, o 
que fazer, como fazer isso e como escolher.   
 
Neste formato, ao nível mais baixo, as pessoas são consideradas Designers em 
seu espaço ou no seu dia a dia quando fazem as suas escolhas como por 






How to Choose 
How to Do It 




Figura 13: Interdisciplinary Design Thinking.  International Design Culture Conference – 
Creativeness by Integration. Moggridge, 2008, p.5. 
 
No nível mais alto, como numa pesquisa, ao empregar equipes de projeto 
interdisciplinar torna-se mais produtivo e criativo no desenvolvimento de projetos 
e também a investigação de métodos e processos. (Moggridge, 2008) 
 
O governo pode ousar um papel importante no sentido de permitir todas as 
indústrias de serem criativa.  O Design é um processo criativo estruturado que 
tem na criatividade a produção de novas ideias constituindo um propósito 
particular nas organizações como a primeira etapa em inovação, na melhoria do 
desempenho do negócio para a concepção de novos produtos e serviços para sua 
produção, comercialização e distribuição.  
 
3.5.3 Design como Estratégia Organizacional 
A gestão de Design é a aplicação de princípios de design visando aumentar a 
qualidade, a percepção inovadora e competitiva de uma organização.  A 
metodologia para o Design estratégico tem como base a análise das tendências 
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mercadológicas, sociais, culturais do público alvo e uma certa dose de intuição 
('feeling').   
 
No Design estratégico as empresas são os principais utilizadores sendo que 
instituições sem fins lucrativos e órgãos de setores público que podem usufruir 
dessa matéria sobretudo no desenvolvimento de produtos, impulsionar a 
inovação, identidade corporativa, prestação de serviços e estratégias de 
planejamento, produção e marketing.  As organizações devem estabelecer uma 
política consciente para produzir um Design eficaz de diferenciação de seu 
produto bem como da sua imagem corporativa. 
 
“Design deve ser utilizado a partir do nível mais alto das organizações, ou 
seja, deve ser encarado com uma ferramenta estratégica. O design deve 
ser então uma ferramenta para atingir os objetivos das organizações 
através da adequação entre suas capacidades e o seu ambiente de 
atuação. Para ser de modo estratégico, o design deve estar integrado e 
participar das definições estratégicas, a partir do nível decisório mais alto 
e interagindo com todas as aulas relevantes”.  (Magalhães, 1997, p.26) 
 
Historicamente, a percepção da experiência do Design pelas empresas diferencia 
em opiniões pelos seus dirigentes dependendo se ela usa ou não o Design no seu 
dia a dia.  Uma efetiva avaliação da gestão do Design nas organizações tem 
demonstrado diversas opiniões sobre a sua eficácia e a forma como é executada.   
 
Outro problema, são discussões se Design é arte e/ou entra apenas no contexto 
estético, seja pelos designers ou pelos administradores e técnicos envolvidos no 
processo de criação nas organizações.  O que torna o procedimento subjetivo e 
até mesmo caótico sem que se tenha dados precisos da legitimidade que 
adotando Design teremos “sucesso”. 
 
“A única forma de mensurar design é pela comparação entre resultados 
obtidos e aqueles previstos no projeto.  E isso só se torna possível se houver 
uma clara definição previa dos objetivos do projeto, durante a elaboração 
do briefing.  Grande parte dos equívocos decorre do esquecimento ou 
negligencia em definir os objetivos reais do projeto, limitando-se apenas a 




“O desempenho da gestão do design é mensurado por medidas financeiras 
e não financeiras (Hertenstein & Platt, 1997).  As medidas financeiras são o 
movimento de negócios da empresa e os custos de produto e 
desenvolvimento de produto.  As medidas não financeiras do desempenho 
do design são a satisfação do cliente, a criatividade e a inovação”. (Mozota 
et al., 2011, p.65) 
 
No livro Gestão do Design: Usando o Design para Construir Valor de Marca e 
Inovação Corporativa, Brigitte B. de Mozota, relaciona alguns estudos (França / 
Grã-Bretanha / Austrália / Brasil / Estados Unidos / Suécia / Espanha / Holanda) 
que demonstram o desempenho do Design avaliando em cada um o objetivo, 
método empregado e os resultados obtidos nesses estudos.  O trabalho foi 
dividido em: 
 Design e desempenho macroeconômico – com 09 estudos realizados; 
 O impacto do design nas exportações – com 09 estudos realizados; 
 Desempenho do design e da empresa - com 15 estudos realizados. 
A conclusão foi que existem diferentes modelos de gestão que apresentam meios 
para criação de valor por meio do Design na qualidade, favorece a 
competitividade, aumenta as exportações, contribui para o desempenho 
macroeconômico de uma nação com melhoria do nível de inovação, consumo e 
do bem-estar social além de colaborar no ativo do desempenho empresarial. 
(Mozota et al., 2011, p. 67-84) 
Quadro 16: A percepção da experiência do design de Walsh & Roy, 1983. Mozota et al., 
2011, p. 65. 
 
 
O QUE SIGNIFICA DESIGN? 
Para empresas  
sem uma  
política de design 
Para empresas 
 com uma 
 política de design 
Forma ou aparência visual 100 % 63 % 
Ergonomia ou adaptação de uso 66 % 75 % 
Aumento de vendas ou lucro 22 % 63 % 
Eficiência de produção ou de materiais 24 % 50 % 
Estilo e coordenação da gama de produtos 17 % 25 %  
Durabilidade 12 % 25 % 
Segurança de uso 7 % 25 % 
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O grau de necessidade de aplicação e gestão de Design possui variáveis 
dependendo da atividade e setor em que atua podendo ter seu uso localizado em 
um determinado problema ou de uso ativo de modo continuo e duradouro.   
 
A gestão de Design de forma estruturada que possui a função de planejar e 
coordenar as estratégias adequadas aos objetivos e valores da empresa 
garantindo com que cumpram os objetivos com prazos e delimitação de custos 
ou mesmo semiestruturada de forma a ter um desequilíbrio entre a imagem da 
empresa e o produto a ela relacionado.  
 
Essa gestão implica na importância e a maneira com que se insere um novo 
produto no mercado e variam de acordo com o estágio do ciclo de vida do 
produto e da tecnologia existente. (Wolf, 1998) 
 
ATRIBUTOS IMPACTANTES NA CULTURA DA EMPRESA % 
01.     Aumento da rotatividade 51 
02.     Melhor imagem da empresa 50 
03.     Aumento dos lucros  48 
04.     Aumento do emprego 46 
05.     Melhor comunicação com clientes 45 
06.     Melhor qualidade dos produtos / serviços 44 
07.     Aumento da participação no mercado 40 
08.     Desenvolvimento de novos produtos 40 
09.     Melhor comunicação interna 28 
10.      Redução de custos 25 
 
Quadro 17: Pesquisa British Design Council – 2001, Como o design, a inovação e a 
criatividade contribuíram em diversas empresas. Mozota et al., 2011, p. 55. 
 
A forma de administração da empresa / organização pode ser dividida em três 
níveis organizacionais principais na tomada de decisão pela gerencia de Design.  
No nível menos complexo, o Operacional, caracteriza-se por ações, pesquisas e 
definições quanto aos processos produtivos e na comunicação da marca da 
organização com objetivo de implementação das políticas da organização e criar 
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unidade de trabalho coordenado entre os vários subsistemas envolvidos.  Os 
aspectos na gestão operacional são: 
 Determinar o caráter entre os objetivos e a capacidade de um projeto; 
 Organizar o processo de trabalho e informação da gerencia e equipe; 
 Selecionar elementos da equipe e solucionar conflitos. (“Manual de Gestão de 
Design,” 1997)  
  
Ao nível Funcional, contribui para determinar metas viáveis em conjunto com a 
direção central, compreendendo o planejamento e a implantação técnico e 
financeira das estratégias.  Estabelece a coordenação entre os diferentes 
departamentos da organização gerando fluxo de informação e de conhecimento, 
motiva as práticas de pesquisa para o design, contribui no plano de marketing, 
configura processos de inovação e de produção. 
 
No nível Estratégico, o mais complexo e desafiador, na tomada de decisão, atua-
se para contribuir a implantar um modelo sobre o ambiente empresarial que 
incorpore metas do design como uma forma de atuação direcionada criar um 
relacionamento com mentalidade favorável de design de pessoas (internas e 
externas), no desenvolvimento produtos e imagem e integrando a organização 
para à gestão e tendências tecnológicas voltadas para o Design. A organização 
respira Design.  Os principais aspectos na gestão de Design nesse nível são: 
 Diagnosticar a posição da empresa, produto e tecnologia frente concorrentes; 
 Definir tecnologia, produtos e mercados de atuação futura; 
 Determinar os pontos fortes e pontos fracos da organização; 
 Integrar todas as áreas da empresa para encontrar novas oportunidades; 
 Fazer o Design ser parte da cultura da organização a longo prazo. (“Manual de 
Gestão de Design,” 1997) 
 
As características do Design geralmente passam pela resolução de problemas, 
criatividade, composição de processos e fabricação, a qualidade e cultura 
organizacional.  Os profissionais que atuam na área da gestão do Design sejam 
eles profissionais de Design ou especialistas de outras áreas como marketing, 
engenharias, administração, etc., tem basicamente duas vertentes importantes do 




A vertente qualidade é na maioria das vezes, uma preocupação prioritária das 
empresas.  As decisões são tomadas na fase de desenvolvimento do projeto do 
produto e afeta a qualidade como é produzido, comercializado e da assistência 
técnica.  As medidas de qualidade basicamente são: performance, especificações 
técnicas, conformidade, durabilidade, qualidade e reputação percebida.   
 
A função inovação pode transformar pelo Design na mais relevante no processo 
de desenvolvimento de novos produtos / serviços e ser o fio condutor de romper 
com a situação estabelecida e de transformar em algo significativo na 
organização e para consumidores e investidores.   
 
A administração, como um todo, precisa acreditar e deve considerar o Design 
como fator principal e não como uma etapa do processo para a inovação em 
novos produtos e/ou serviços. (“Manual de Gestão de Design,” 1997) (Best, 2009) (Brunner & 
Emery, 2010) 
 
A estratégia de inovação pelo design no mais alto grau decisório das 
organizações, de cima para baixo, permite uma administração diferenciada e com 
objetivos de estimular e gerir fluxos de conhecimentos e de tecnologias para o 
mercado nacional e internacional.  Nesse sentido podemos destacar: 
“O intuito dos processos de inovação dirigida pelo design é geralmente a 
definição de novos cenários de atuação competitiva para empresas e 
outras organizações. Tais processos visam ao encontro de um ponto de 
vista inédito, alternativo ou futuro, sobre os contextos de atuação 
competitiva das empresas, e à geração de visões capazes de mostrar as 
possibilidades que se abririam se esse ponto de vista fosse aplicado. O 
objetivo final é identificar uma trajetória de inovação praticável, que 
permita o desenvolvimento coerente da organização” . (Franzato, 2011, p.52) 
 
A gestão de Design é, fundamentalmente, uma posição de liderança sobre 
projetos, que requer capacidade de persuasão e demonstração de como o design 
pode contribuir com a missão e as políticas de marketing, engenharia, financeira, 




Uma variedade de provas apoia o papel do design na melhoria do desempenho da 
empresa47F
50
.  As empresas com maior intensidade de projeto têm uma maior 
probabilidade de levar a cabo inovação de produto e que as despesas do projeto 
têm uma agregação positiva com o crescimento da produtividade. 
 
No entanto, a natureza multifacetada do projeto deve ser avaliada no que afetam 
o desempenho frente as condições de mercado ou de investimento.  O processo 
de investimento em Design tem, normalmente, 15% de seus recursos investidos em 
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Gráfico 01: Design and Business Performance Department of Trade and Industry by the 
Design Council. Berliner e Brimson, United kingdom, 1992. (Burckhaiardt & Maigler, 1994) 
(Anais Seminário Internacional Transferência Tec. e Proteção Legal do Design, 1996, p.50) 
 
                                         
50
 “Creativity, Design and Business Performance”. DTI Economics Papers, Nº 15, 2005. Disponível em: 
http://www.ico-d.org/database/files/library/economics_paper15.pdf.  Acessado em 14/12/2015. 
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O retorno deste investimento é cinco vezes maior pelo Design e apenas duas 
vezes pelos métodos de manufatura e produção, conforme o gráfico 02, a seguir:   
 
1 x 2 x 3 x 4 x 5 x
Produção = 0,25
Métodos de Manufatura = 2,0
Design = 5,0
INVESTIMENTO   RETORNOX
 
 
Gráfico 02: Design and Business Performance Department of Trade and Industry by the 
Design Council. Berliner e Brimson, United kingdom, 1992. (Burckhaiardt & Maigler, 1994) 
(Anais Seminário Internacional Transferência Tec. e Proteção Legal do Design, 1996, p.50) 
 
De tal modo, ter o Design como diferencial estratégico de médio e longo prazo 
pode para garantir o sucesso do empreendimento. (Burckhaiardt & Maigler, 1994) 
 
Reforçando esta ideia de aplicar o Design desde o começo do processo decisório 
da organização acrescentamos nesta tese o modelo BIM - Building Information 
Modelling ou Modelo de Informação da Construção.   
 
Este conceito baseia-se num modelo de organização de informação, centralizado, 
que contém todo conhecimento necessário para definir o projeto de forma 
consistente e coordenada.  O International Council for Research and Innovation in 
Building and Construction (CIB) 48F
51
 define BIM como “Integrated Design and Delivery 
Solutions use collaborative work processes and enhanced skills, with integrated 
data, information, and knowledge management to minimize structural and 
                                         
51
 Disponível em: http://www.cibworld.nl/site/home/index.html acessado em 24/11/2015. 
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process inefficiencies and to enhance the value delivered during design, build, 
and operation, and across projects.“  (Owen, 2010, p.3) 
 
O modelo BIM capacita a todos os envolvidos no projeto a terem confiança, 
ambiente colaborativo, inovação, definição antecipada dos objetivos, 
planejamento e comunicação aberta e envolvimento da equipe já nas primeiras 
fases de projeto. (Anderson, 2010) 
 
Neste contexto, durante o AIA 2005 Convention 49F
52
 foi apresentado num painel de 
discussão o gráfico “curva de MacLeamy” que discutia, no BIM, a demanda para a 
mudança na colaboração entre as disciplinas e a interoperabilidade e o uso da 
tecnologia na criação de projetos. (Strong, 2005) 
 



















































1 - Impacto no custo e 
      funcionais do projeto
2 - Custo de alterações de projeto
3 - Processo tradicional
4 - Processo integrado
 
 
Gráfico 03: “Curva de MacLeamy”,Patrick MacLeamy, CEO da HOK (Hellmuth-Obata-
Kassebaum). (Strong, 2005) (Anderson, 2010, p.7) (Holzer, 2011, p.470) – Tradução livre. 
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O gráfico demonstra a relação Tempo X Esforço do trabalho e seus efeitos.  Nas 
primeiras fases do projeto é maior a capacidade para influenciar nos custos e, 
diminuir os custos e erros de projeto.  Nesta fase adiciona-se valor ao projeto se 
as decisões tomadas.  
 
No fluxo de trabalho no processo Tradicional, feito durante a etapa de Projeto de 
Execução, os custos das alterações no projeto serão elevados e com uma baixa 
capacidade para influenciar nos custos finais do projeto.  A “curva de MacLeamy” 
demonstra claramente que as decisões feitas com antecedência em um projeto 
podem ser feitas com maior eficiência e menor custo. 
 
Sobrepondo uma analogia da aplicação do gráfico da curva de MacLeamy como 
uma forma bem-sucedida para melhorar a gestão de informação e com as 
potenciais vantagens de diminuir custos e riscos podemos considerar aplicar essa 
ideia na gestão de Design numa organização. 
 
Aplicando este princípio ao trabalho exercido pelo Design, teremos que as 
decisões da diretoria, engenharia, marketing e produção possam ser tomadas em 
conjunto com o Design no princípio, desde as primeiras fases do processo de 
projeto, tornando os custos mais baratos e possibilitando aumento do valor 
agregado do produto ou serviço. 
 
A antecipação de decisões possibilita produzir impacto nos aspectos funcionais e 
semânticos de projeto, nos custos e na qualidade.   
 
Podemos pautar fatores relacionados ao desempenho no desenvolvimento de 
novos produtos, a saber: 
► Processo de desenvolvimento novos produtos de alta qualidade: 
 Ênfase no trabalho e tomada de decisão. 
 Processo flexível com foco na qualidade. 
► Estratégia definida de negócio: 
 Definir objetivos e metas claras. 
 Demonstrar as metas e cobrar a participação de toda organização. 
 Definição clara do mercado e foco a longo prazo. 
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► Recursos humanos e financeiros: 
 Orçamento definido e determinar tempo necessário. 
 Equipe interna e externa de alta capacidade. 
► Comprometimento da alta administração: 
 Compromisso com riscos e disseminação da informação. 
 Estimulo e incentivo a novas ideias. 
 Responsabilidade nos resultados mensurados. (Cooper & Kleinschmidt, 
1997) (Mozota et al., 2011) 
 
No Design como estratégia organizacional {Gestão de Design (e da Estratégia)}, a 
essência central está na construção planejada da identidade e da cultura da 
organização.  A cultura do Design pode nascer junto com a criação da empresa, 
ser incorporada ao longo do tempo ou mesmo imposta de maneira abrupta 
devido a necessidade de se manter viva no mercado.   
 
Nesse último caso, não se trata de “uma cultura”, mas uma necessidade, que, 
dependendo do resultado, pode servir para o início de “uma cultura de Design” na 
organização a médio ou longo prazo. 
 
O Design é um processo criativo no seio de uma organização quando é 
interligado a diferentes meios do processo do desenvolvimento de novos 
produtos.  Para valorização da inovação e da qualidade uma gestão por meio do 
Design seja em produtos / serviços ou nos processos (produtivos ou 
organizacionais) o Design deve combinar fatores relacionados ao desempenho de 
criação e lançamento no mercado de novos produtos com valor agregado 
percebido pelo consumidor – usuário.   
 
O comportamento e práticas de gestão têm uma forte influência sobre a 
criatividade e a integração eficaz do projeto não só para R&D ou Design, mas em 
todas as partes da organização.  A criatividade e o Design alinhado com a 
estratégia empresarial tende a gerar resultados mais bem-sucedidos.  Na medida 
em que uma empresa desenvolve redes eficazes irão influenciar sua capacidade 
de colaborar e ser criativo.  Redes podem abraçar os usuários, bem como, de 
fornecedores com alguma inovação excitante vindo de maior participação dos 
clientes no processo. (“Creativity, Design and Business Performance,” 2005, p. 32) 
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O Design pode ser aplicado em muitos aspectos como uma disciplina integradora 
em áreas que antes não valorizavam o Design.  Mas a comunicação entre o 
Design e as outras áreas do conhecimento assinala para o aspecto de 
indeterminação no pensamento e no método do Design.  A diferença está entre 
os tipos de problemas com os quais os designers lidam em relação aos 
problemas fechados e especializados de outras áreas com informações que se 
perdem.  Onde há pessoas com poder de decisão conflituosos e diferentes 
consumidores a ideia de que pode existir um processo linear de Design, com uma 
metodologia precisa e racional, ainda é muito atraente para profissionais da área 
e de um entendimento ‘lógico’ do processo do Design. (Buchanan, 1992) 
 
Portanto, a Gestão de Design (design management) consiste numa posição de 
liderança na estratégia organizacional identificando oportunidades, com poder de 
persuasão e comprovação de como o design pode contribuir para o sucesso.   
 
O Design Estratégico consiste na execução da decisão tomada numa Gestão de 
Design.  Identifica e cria condições para o desenvolvimento dos novos projetos 
criativos e inovadores, dos processos de execução e de sua implementação. 
 
No ambiente coorporativo a Gestão de Design desenvolve métodos de conexão 
com princípios do processo criativo tendo papel importante na qualidade e 
diferencial inovador.  Administra recursos e vantagens competitivas sustentáveis, 
num processo do modo de como fazer Design por todos, visando o crescimento 
econômico e cultural da organização.   
 













4. O PARQUE CIÊNCIA E INOVAÇÃO (PCI) 
O Creative Science Park - Aveiro Region acorda numa gestão empresarial 
consubstanciada numa Sociedade Anónima, Parque de Ciência e Inovação, S.A. 
(PCI).  É uma estrutura de acionistas composta por cinco tipos de parcerias 
estratégicas, nomeadamente Entidade do Sistema Científico e Tecnológico, 
Autarquias Locais, Parceiros Institucionais, Entidades do Sistema Financeiro e 
Empresas. O modelo de gestão assenta numa Assembleia-Geral, Fiscal Único e 
Conselho de Administração. 
 
“adopting the triple helix model within the framework of a Science Park, …, 
can prove itself as a way to stimulate knowledge transfer, business and 
university interaction, and public policies focused on providing the right 










O PCI, começou a ser pensado em 2008, foi aprovado um primeiro esboço em 
2009.  Nesta época, o trabalho era liderado pelo prof. Artur da Rosa Pires do 
Departamento de Ciências Sociais, Políticas e do Território da UA que comentou: 
[112] 
 
“O PCI, foi pensado para valorizar a dimensão de apoio da Universidade as 
empresas que já existiam na região de Aveiro. Também foi pensado para 
projetar para o meio empresarial, investigação feita na Universidade de 
Aveiro. Inicialmente, era ir a procura das empresas da região, identificar 
os perfis com competitividade, perceber como o conhecimento científico 
poderia ajudar a fazer fácil a esses desafios com produtividade, produzir, 
interagindo, de forma a apoiar as dinâmicas empresárias da região.  
…revitalizar as próprias investigações na Universidade de Aveiro”.  
E também: 
“O que percebi já nessa altura que a inovação não é apenas uma inovação 
empresarial, é uma inovação no setor público, alguns empresários tiveram 
algumas intervenções, houve, contatos com alguns bons exemplos que nós 
tínhamos estudados no estrangeiro, principalmente na Finlândia, não 
apenas em assim, é de onde veio a ideia da Design Factory, numa visita 
que fiz com um outro vice-Reitor”. (Prof. Artur R. Pires, entrevista concedida no 
âmbito da desta investigação. UA, DCSPT em 17/03/2016) 
 
Especificamente quanto ao espaço Design Factory torna-se oportuno clarificar o 
seu processo histórico de concepção.  Nesta fase inicial do PCI não houve a 
participação de designers (profissionais e/ou docentes de Design) mas sim, uma 
oportunidade, captada à época 50F
53
, a saber: 
"Não houve, nossa maior preocupação, as vezes nós não entendemos o 
conceito de design, a nossa preocupação era aquela que eu lhe disse, de 
criar uma força motriz, de dinâmicas empresariais competitivas a base do 
conhecimento científico na região.  A procura em Helsinki não foi a Design 
Factory, a procura foi a forma como ela estava assim, a funcionar com a 
economia geral. O que nós encontramos foi uma universidade em 
mudança”. (...) “Mas tinha também, de perceber a missão do Parque, deste 
Parque nesta região com estes empresários”.  (Prof. Artur R. Pires, entrevista 
concedida no âmbito da desta investigação. UA, DCSPT em 17/03/2016) 
 
O PCI, inicialmente, tem no projeto do Quadro de Referência Estratégico Nacional 
(QREN) a Comunidade Intermunicipal da Região de Aveiro (CIRA) sobressai com a 
participação no PCI de 15,4 M€ de apoio (investimento previsto de 35 M€) 
financiado pelo Fundo Europeu de Desenvolvimento Regional (FEDER).  O projeto 
                                         
53 Recordamos dados disponibilizados na página 67 que certificam e esclarecem a informação histórica. 
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segue orientação do Programa Territorial de Desenvolvimento da Região do Baixo 
Vouga e visa criar clusters nessas extensões temáticas e atender aos Polos e 





de construção.   
 
Este investimento visava articular ligações entre empresas e o meio envolvente e 
criar laços com agentes de desenvolvimento de outras regiões da Europa 
nomeadamente a Região de Salamanca em Espanha, no Brasil, Índia, China e 
Escandinávia.  (Grandes opções do Plano Orçamento, 2013, p.7-8) 
 
A candidatura ao Programa Operacional da Região Centro / QREN / UE se deu ao 
seu final da seguinte maneira: 
“no valor total de 28.912.788€, dividido em duas fases, em que a primeira 
atinge um montante de 26.438.319€, dividindo-se em Prioridade A 
(19.704.606€) e Prioridade B (6.733.713€).  A segunda fase corresponde a 
um investimento de 2.474.469€. Este faseamento deve-se à atual 
conjuntura económica do País, permitindo, assim, maior sustentabilidade 
económica e financeira do projeto”.  (“Creative Science Park - Aveiro Region / 
Parque de Ciência e Inovação S.A.,” 2013, p. 2) 
 
A política regional da Região do Baixo Vouga entende em promover o 
crescimento baseado na inovação como motor do desenvolvimento econômico e 
na construção de uma imagem forte e atrativa.  A região vai crescer 
moderadamente em termos populacionais e com tendência bastante acentuada 
de envelhecimento da população. 
“Será indispensável potenciar esta perspectiva, nomeadamente no que diz 
respeito à atracção de recursos humanos qualificados que possam apoiar o 
reforço e rejuvenescimento da base econômica numa perspectiva de 
competitividade sustentada em atividades intensivas em conhecimento. ”  
  (Programa Territorial de Desenv. para a Sub-Região do Baixo Vouga, 2008, p.11) 
 
Nessa atividade econômica destaca-se os objetivos de desenvolver iniciativas 
como seminários, visitas técnicas, promoção e divulgação de competências e 
qualificação profissional através de apoio a rede de ensino garantindo que o 
investimento seja economicamente sustentável.  
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No documento Programa Territorial de Desenvolvimento para a Sub-Região do 
Baixo Vouga de 2013 é feita uma análise SWOT da região na qual destacamos, 
resumidamente, o seguinte: 
 
► FORÇAS 
 Dimensão demográfica da sub-região;  
 Elevada capacidade de atração de população; 
 Cultura forte de empreendedorismo; 
 Dinamismo industrial e capacidade exportadora com valor agregado; 
 Dinamismo de investigação científica e tecnológica;  
 Existência de centros de I&DT adequados às especializações produtivas;  
 A Ria de Aveiro como espaço de qualidade para lazer e turismo;  
 Qualidade paisagística da zona de montanha;  
 Riqueza natural e patrimonial da região em qualidade e quantidade; 
 Tradição cultural fortemente enraizada.  
 
► FRAQUEZAS 
 Insuficiente ligação entre os sistemas científico-tecnológico e produtivo; 
 Oferta sub-regional insuficiente em termos de serviços de apoio às empresas; 
 Baixos níveis de formação da mão-de-obra e dos empregadores; 
 Inexistência de uma aposta clara e articulada do perfil de internacionalização; 
 Lacunas no sistema logístico da sub-região; 
 Rede regional de mobilidade insuficientemente articulada com a rede nacional; 
 Inexistência de uma abordagem estratégica conjunta do passivo ambiental;  
 Oferta cultural fragmentada; 
 Reduzida taxa de utilização dos equipamentos culturais e de prática desportiva; 
 Inexistência de uma cultura/prática de reutilização de recursos; 
 Cooperação institucional de âmbito relativamente restrito e não sistemático. 
 
► OPORTUNIDADES 
 Possíveis vantagens da transição para tecnologias renováveis e alternativas; 
 Fixação de atividades de I&D e de pessoas altamente qualificadas;  
 Realização de projetos nacionais de reforço da acessibilidade;  
 Poupança financeira e económica de serviços públicos; 
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 Procura turística por regiões com identidade, recursos patrimoniais e culturais. 
 
► AMEAÇAS 
 Perda de competitividade e risco de deslocação empresarial; 
 Ascensão de economias concorrenciais a nível global; 
 Perda de recursos humanos qualificados para outras regiões na Europa; 
 As alterações climáticas;  
 Crescente processo erosivo costeiro;  
 Degradação ambiental irrecuperável da sub-região, especialmente da Ria. 
(Programa Territorial de Desenvolvimento para a Sub-Região do Baixo Vouga, 2008,p.36) 
 
Em março de 2015 a Comissão de Coordenação e Desenvolvimento Regional do 
Centro (CCDRC) apresentou para autarcas e empresários as possibilidades de 
financiamento do Programme for Reserch and Innovation 2014-2020 (Horizon 
2020).  O Horizon 202051F
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 possuí três prioridades estrutural: 
1. Liderança Industrial – Apoio a inovação e tecnologias. 
2. Ciência Excelente – UE como líder mundial em ciência. 
3. Desafios Societais – Foco nas grandes preocupações europeias. 
 
Segundo Ana Abrunhosa presidente da CCDRC existem dez eixos principais:  
1. Investigação, desenvolvimento e inovação;  
2. Competitividade e internacionalização da economia regional;  
3. Desenvolver o potencial humano; 
4. Promover e dinamizar a empregabilidade;  
5. Fortalecer a coesão territorial;  
6. Afirmar a sustentabilidade dos recursos;  
7. Afirmar a sustentabilidade dos territórios;  
8. Reforçar a capacitação institucional das entidades regionais;  
9. Reforçar a rede urbana e  
10. Assistência técnica.   
                                         







Destaca ela, que, a prioridade Competitividade e internacionalização da economia 
regional que visa promover o empreendedorismo qualificado e criativo, aumentar 
as exportações e reforçar a capacitação nas pequenas e Médias empresas. 
(Santana, 2015) 
Pelo seu conceito de uma estrutura inovadora como Parque Ciência, o PCI, como 
descrito no Capítulo 1, item Justificativa, está associado a Rede IASP com status 
de full membership tendo como meta assegurar as melhores práticas de 
internacionalização e de conhecimento e marketing.  Conjetura a ambição de 
soluções inovadoras em termos da qualidade dos resultados econômicos, bem 
como, em termos de qualidade de vida no ecossistema dos parceiros e da região.  
(CSP - Creative Science Park, 2015) 
 
  
4.2  DEFINIÇÃO E CONCEITOS do PCI 
O Projeto do PCI constitui um instrumento do conhecimento com o aumento       
da economia do conhecimento para a competitividade através de uma estratégia 
de desenvolvimento regional fomentando a participação da sociedade através do 
sistema cientifico, autarquias e organizações empresariais com forte articulação 
de competências de maneira a fomentar a cultura empreendedora da região.   
 
“O Creative Science Park – Aveiro Region, é um espaço multipolar, que 
possibilita um acesso direto e facilitado ao Conhecimento Científico e 
Tecnológico criado no universo da Universidade de Aveiro e das suas redes 
internacionais. ...Um espaço de inovação e de criatividade que possibilita a 
interação entre recursos humanos com competências distintas e de 
diferentes setores, visando a dinamização de novos projetos empresariais, 
ou investigação aplicada, que potenciem novas formas de criação de valor”. 
(CSP - Creative Science Park, 2015) 
 
O PCI será composto por cinco áreas estratégicas consolidadas na UA em termos 
de pesquisa de Tecnologias de Informação, Comunicação e Electrónica (TICE), 
Materiais, Mar, Agroindustrial e Energia, correspondendo às dinâmicas das 
Estratégias de Eficiência Coletiva regionais e nacionais e com a expectativa dos 
parceiros em apoiar nos recursos naturais e históricos da região.   
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A estrutura de concepção do conceito geral é dividida em dois eixos: 
 Eixo Material – constitui aquisição de terrenos, construções e 
infraestrutura dos edifícios e aquisição de máquinas e equipamentos; 
 Eixo Imaterial – constitui os programas de incubação, empreendedorismo, 
serviços partilhados, comercialização e marketing, inovação e design. 
 
 
Figura 15: Estrutura organizativa da candidatura no Sumário Executivo. “Creative Science 
Park - Aveiro Region / Parque de Ciência e Inovação S.A. - Design Factory,” 2013, p. 4.    
 
Na estrutura organizativa do PCI - Fig. 17 - o Eixo Material (estrutura física) e o 
Eixo Imaterial (programas e projetos) se superpõe em na Interatividade com a 
região e em redes ou Plataformas Tecnológicas52F
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 de âmbito nacional e 
internacional e no trabalho em laboratórios de uso comum destinados a 
empresas e grupos de investigação aplicada, que desenvolvam projetos visando o 
apoio à transferência de tecnologia e a inovação de base cientifica.   
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 Entrevista Prof. Doutor Artur da Rosa Pires: “As plataformas tecnológicas com atual configuração não 
existiam quando o Parque foi pensado.  Surgiram depois do Parque, que deviam, em nível de Universidade, 
por via de uma unidade de investigação que tinham uma plataforma tecnológica, sobre a qual, se 




O PCI possui três polos temáticos “baseado no conceito de inovação aberta e que 
facilitará o acesso ao conhecimento, influenciando determinantemente a cultura 
empreendedora da região, constituindo-se como um contributo para o 
desenvolvimento, inovação e qualidade de vida das pessoas e organizações”.    
(CSP - Creative Science Park. Em: http://www.pci.pt/. Acessado em 10/08/2015) 
 
Temos então: 
► Polo Ciência 
 Um espaço dedicado à formação avançada, pesquisa e ao 
desenvolvimento tecnológico,     
► Polo Experimentação 
 Dedicado à interação interdisciplinares e organizações de 
diversificadas nas áreas num ambiente que estimula a criatividade e 
empreendedorismo por meio da inovação.  
► Polo Empresarial 
 Dedicado ao acolhimento de empresas no desenvolvimento de 
projetos empresariais, atrair e fixar empreendedores de talento/visão 
interessados em desenvolver negócios relacionados com a criação de 
produtos e serviços altamente qualificados e inovadores.   
(CSP - Creative Science Park, 2015)  
A articulação e estratégias do PCI envolve uma rede integrada de competitividade 
em espaços e serviços inovadores: 
INCUBADORA 
 Amparada na experiência consolidada da UA, será um espaço de acolhimento 
e apoio à incubação de empresas baseado em projetos para o 
desenvolvimento tecnológico de qualidade e de caráter inovadores, 
disponibilizando serviços de gestão, assessoria estratégica, detecção e 
análise de oportunidades, suporte técnico e administrativo. 
 
DESIGN FACTORY 
 Espaço de estímulo à interação conjugando várias áreas de conhecimento, 
que, num ambiente relacional de networking e estimulante para a inovação, 




LABORATÓRIOS DE USO COMUM (LUC) 
 Espaços para investigação, desenvolvimento e inovação destinados às áreas 
de aposta estratégica que funcionarão como elementos dinamizadores e de 
apoio à investigação aplicada, à transferência de tecnologia e à inovação. 
Destinam-se a empresas e grupos de investigação que desenvolvam projetos 
visando a inovação de base cientifica. 
 
SERVIÇOS DE INOVAÇÃO  
 Serviços de apoio às empresas de desenvolvimento e inserção em projetos, 
redes ou plataformas tecnológicas de âmbito nacional e internacional.  
Serviços de apoio à propriedade intelectual, ao licenciamento e 
desenvolvimento de produto em articulação com a Universidade de Aveiro.  
Ações direcionadas para a área da inovação social e da economia colaborativa 
e centradas numa partilha com as suas unidades.   
 
SERVIÇOS PARTILHADOS 
 Ao mesmo tempo, propiciará a seus membros serviços partilhados e de 
infraestrutura nas mais diversas áreas: centro de conferências, organização 
de eventos (seminários, feiras, exposições, etc.), serviços básicos de 
recepção, vigilância, limpeza, manutenção, centro comercial, etc. 
 
TIPOLOGIAS DE COMERCIALIZAÇÃO 
 Diversidade e flexibilidade de adaptação às necessidades dos 
investidores/empreendedores para implementação e instalação de grupos de 
pesquisa, unidades empresariais ou outros empreendimentos:  
  Aquisição de direitos de superfície de lotes de terrenos;  
  Permuta de lote por área construída,  
  Iniciativas empresariais para a construção de empreendimentos;  
  Aquisição ou aluguel de área construída.  
 
Com base nos seus recursos e competências, ambições e intensões o PCI tem 






Quadro 18: Visão estruturada do Creative Science Park – Aveiro Region. “Creative Science 
Park - Aveiro Region / Parque de Ciência e Inovação S.A. - Design Factory,” n.d., p. 11. 
 
O quadro 18 apresenta as particularidades gerais e resumidas disponibilizadas 
em documentos, brochura / folder, palestras e reportagens do PCI, a saber: 





► Promoção de um Ecossistema Global do 
Conhecimento; 
► Reforço da Cadeia de Valor Global; 
► Utilização do Conhecimento para uma Nova 
Estratégia Empresarial; 
► Integração nas Redes Internacionais; 
► Promoção da Inovação Social; 
► Dinamização de um Novo Contexto de 
Inteligência Competitiva. 
► Coerência com Estratégia de Desenvolvimento 
Regional; 
► Coerência com as Novas Estratégias de Polos e 
Clusters;  







► Estimular ações de Empreendedorismo,                          
     Inovação e Aceleração empresarial; 
► Atrair e fixar talentos; 
► Centra a articulação entre a 
Universidade e as Empresas em 
Projetos de Valor; 
► Criar, atrair e fixar Empresas de  
Inovação; 
► Consolidar Redes Estratégicas de  
Inovação; 
► Facilitar o fluxo e aquisição de  
Conhecimento cientifico-tecnológico; 
► Reforçar a participação dos Atores 
     Regionais dos Novos Polos e Clusters; 
► Potenciar a concentração de recursos 
     e competências; 
► Consolidar as Comunidades Urbanas. 
► Implementar Novos Instrumentos de C&T e 
inovação; 
► Disponibilizar serviços com valor acrescentado; 
► Promover e facilitar os processos de 
transferência de Tecnologia, incubação e 
aceleração de empresas; 
► Estimular o desenvolvimento de novos produtos 
e serviço com elevado valor acrescentado; 
► Desenvolver iniciativas de demonstração e 
comercialização de resultados em I&DT e 
Inovação; 
► Assegurar uma qualificação e diferenciação 
urbanística; 
► Estimular novas parcerias e negócios 
internacionais; 




0BQuadro 19: Características institucionais e construtivas do PCI. Elaborado pelo autor. 
 








€ 29 Milhões de Euros 
em investimento 
FUNDOS de INVESTIMENTO 
QREN (Quadro de Referência Estratégica Nacional, PT). 
FEDER (Fundo Europeu de Desenvolvimento Regional). 
ACIONISTAS  
Sistema Cientifico e Tecnologico: 
UA - Universidade de Aveiro. (35%) 
Autarquias Locais: 
CIRA - Comunidade Intermunicipal da Região de Aveiro  
Parceiros Institucionais: 
Portus Park, AIDA, InovaRia, ANJE (Assc. De Jovens 
Empresários) APA (Adm. Do Porto de Aveiro S.A.) 
Entidades do Sistema Financeiro: 
CGD (Caixa Geral de Depósitos),  
BN (Banco Novo)  
Empresas: 
PT Inovação, Martifer, Visabeira, Civilria, Durit, Exporlux, 
Ramalhos e Rosas Construtores. 
  
03 Órgãos de Gestão 
1. Assembléia Geral; 
2. Fiscal Único; 
3. Conselho de Administração. 
 
 
07 Membros do 
Conselho de 
Administração 
1. Presidente: Universidade de Aveiro; 
2. Adm.: CIRA - Comunidade Interm. da Região de Aveiro; 
3. Adm.: Portus Park – Rede Parques C&T e Incubadoras; 
4. Adm.: AIDA – Associação Indust.  do Distrito de Aveiro; 
5. Adm.: I`M – SGPS, S.A; 
6. Adm.: Grupo Visabeira, SGPS, S.A; 
7. Adm.: CGD - Caixa Geral de Depósitos. 
32 Hectares de área 28 ha, cidade de Ilhavo  &  04 ha, em Aveiro, Portugal. 
250 Empresas  Empresas envolvidas nos Clusters parceiros da região. 
05 Clusters 1. Tec. de Informação, Com. e Eletrônica-TICE;    2.  Energia;          
3.  Agroalimentar;  4.  Materiais;  5.  Ciência do Mar. 
03 Laboratórios Laboratórios de Uso Comum (LUC) para os Clusters. 
01 Incubadora De empresas para as cinco áreas temáticas dos clusters. 
01 Design Factory Ambiente de desenvolvimento projetos, pesquisa e cursos. 
5.000 Empregos Expectativa de empregos diretos a ser criados.  
[122] 
 
Nomeadamente o espaço Design Factory será de estímulo à interação entre 
diversos públicos (pesquisadores, empresários, professores, estudantes) 
integrando múltiplas áreas de conhecimento (engenharia, humanas, gestão, 
design e tecnologias) num ambiente relacional de networking, que integra 
métodos, atividades e colaboração com o objetivo de desenvolver a criatividade e 
a inovação em produtos e serviços.   
 
No documento interno do Departamento de Comunicação e Arte (DECA) da UA de 
março 2010, contempla um estudo sobre “o que se possa entender por uma 
Design Factory”.  Esse documento foi constituído depois de ouvidos os docentes 
de design do departamento propondo: 
“O Design enquanto desenho de intermediação cultural, deve assumir um 
papel determinante na concepção e montagem da Design Factory, 
informando-a da sua crucial vocação de unidade recepcionista e tradutora 
entre o mercado (formado pelas indústrias e organizações e agentes do 
tecido económico regional, nacional e internacional) e a capacidade 
científica e tecnológica universitária (formada pelos laboratórios, centros 
de estudo e investigação, professores e estudantes). Assim, caberá à Design 
Factory o papel de receber e acolher os clientes, demonstrar publicamente 
as capacidades tecnócientíficas “escondidas”, mostrar os projectos 
realizados e motivar todos (internamente e externamente) para a 
criatividade cultural, como principal meio de acesso a uma nova economia” 
(Providência & Franqueira, 2010, p.1) 
 
O Design, como programa, pretende estimular sinergias na criação de novos 
produtos e serviços e de elevado valor agregado.   
 
A valorização das atividades pretende iniciar uma mudança filosófica e de 
atitudes no ensino e pesquisa em design com ênfase na criatividade e inter-
relacionamentos pessoais e institucionais estimulando a experimentação 





4.3   ENTREVISTAS 
4.3.1 Universo e Questões da Pesquisa 
Para este trabalho de investigação os dados obtidos constituíram da aplicação do 
método do processo de Entrevista a Elite.   
 
No caso, as entrevistas permitem ao pesquisador fazer densa imersão “coletando 
indícios dos modos como cada um daqueles sujeitos percebe e significa sua 
realidade e levantando informações consistentes que lhe permitam descrever e 
compreender a lógica que preside as relações que se estabelecem no interior 
daquele grupo” (Duarte, 2004, p.215) 
 
Por estar em processo de criação e construção física (estrutural, implementação e 
organizacional) há uma escassez de fonte documental, deste modo, os 
entrevistados em seu discurso sublinham o que lhes é realmente significativo 
nesse momento que antecede a inauguração do PCI. 
 
Ao contrário dos questionários, a aplicação de questões com o recurso de 
Entrevistas a Elite possibilita questões abertas, semiestruturadas, e os 
entrevistados não estão limitados às respostas dirigidas para categorias pré-
estabelecidas possibilitando informações individualizadas de fonte privilegiadas.   
A entrevista permite obter, com maior detalhe, dados dos três segmentos: 
universidade – empresas – governo quanto à interpretação, percepção, motivação 
e interesses dos atores envolvidos no processo de criação e implementação do 
PCI.   
“Entrevistas são fundamentais quando se precisa/deseja mapear práticas, 
crenças, valores e sistemas classificatórios de universos sociais específicos, 
mais ou menos bem delimitados, em que os conflitos e contradições não 
estejam claramente explicitados”. (Duarte, 2004, p.215) 
 
Expressamos aos entrevistados que não existem outros acordos, escritos ou 
verbais, relativos a esse estudo, para além do contato exercido pelo investigador 
e o entrevistado.  Na interpretação das entrevistas toda a informação, quando 
considerada como confidencial e expressa como tal, não foi utilizada para a 
análise e foram levadas em conta as reações dos entrevistados.   
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Expomos que à devolução das entrevistas para validação, só seria necessário se 
isso tivesse sido acordado, por todos esses motivos foi adequado não devolver a 
interpretação pelo investigador principal para validação aos entrevistados.  
 
As primeiras entrevistas foram estrategicamente escolhidas para desencadear as 
pessoas e organizações que deveriam participar desse inquérito.  Observou-se 
que após a quinta entrevista quando se pedia para o entrevistado indicar 
possíveis nomes eram mencionados sempre as mesmas pessoas já entrevistadas 
ou os participantes da lista inicial.  
  
Os contatos com os entrevistados, pelo investigador se deu inicialmente através 
de contatos pessoais que depois foram convidados por carta formal (em anexo), 
por indicação e contato inicial pelo orientador e coorientador e a indicação de 
outros nomes a partir dos próprios entrevistados que também foram confirmadas 
por carta e e-mail.   
 
A maioria foi realizada nos gabinetes dos entrevistados e uma em um café da UA.  
Transcorreram de modo tranquilo, com certo espirito de confiança mutuo e no 
início ou ao seu final uma conversa descontraída.   
 
Os critérios utilizados para a seleção dos entrevistados foram: 
 Participantes do processo de concepção, colaboração, execução e 
membros do Conselho de Administração; 
 Representar os três segmentos da TH (Governo / Universidade / Empresa); 
 Capacidade de influência nas decisões na gestão do PCI; 
 Habilidade proativa de articulação; 
 Possuir entendimento das políticas públicas de desenvolvimento regional. 
 
Cabe salientar que algumas entrevistas não foram realizadas porque o convidado 
não aceitou ou simplesmente não retornou o contato.  Podemos destacar: 
 Eng. José A. Ribau Esteves, Presidente da Câmara de Aveiro e da CIRA 
(entidade que tem assento no conselho do PCI), contato pessoal em evento 
na UA no qual conversamos e ele me deu um cartão de visita com e-mail 
para contato.  Após diversos e-mails, sem nenhuma resposta, foi entregue 
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pessoalmente outra Carta Convite à secretária pessoal do Presidente (e 
expliquei o assunto com a mesma) no edifício da Câmara Municipal de 
Aveiro.  Também, foi utilizado uma pessoa de convivência em comum, “da 
mesma filiação partidária”, que entregou outra cópia da Carta Convite. 
 
 Relativamente ao Diretor Geral da Incubadora de Empresas da UA (IEUA), 
foi feito convite a Celso Guedes de Carvalho que muito educadamente, 
após troca de vários e-mails, informou que não teria nada a contribuir com 
a investigação.  Nesse meio tempo, fui informado que ele deixaria o cargo 
de Diretor Geral (o que ocorreu) e fui aconselhado (por outro entrevistado, 
noutro momento) que não deveria entrevista-lo, “não é oportuno”... 
 
 O Reitor da UA Prof. Doutor Manuel António Assunção, foi feito contato 
pessoal em evento na UA e trocamos e-mail.  Num segundo momento, 
novamente na UA, o Reitor informou-me que não poderia conceder a 
entrevista. 
 
 Cristina R. da Cunha, assessora da Vice-reitoria de Cooperação com a 
Sociedade, Inovação e Transferência de Tecnologia.  Não retornou nenhum 
e-mail.   
 
LISTA DOS ENTREVISTADOS 
ENTREVISTADO, CARGO, ORGANIZAÇÃO e RELAÇÃO INSTITUCIONAL na SOCIEDADE 
Artur da Rosa Pires                                                                                               UNIVERSIDADE 
 Professor Catedrático / Depart. de Ciências Sociais, Políticas e do Território - DCSPT 
Universidade de Aveiro - UA  
Carlos Pascal Neto                                                                                                UNIVERSIDADE 
 Vice-reitor - Cooperação com a Sociedade, Inovação e Transferência de Tecnologia (2014) 
Universidade de Aveiro - UA   
Fernando Fidalgo Caçoilo                                                                                             GOVERNO 
 Presidente da Câmara Municipal de Ilhavo  
      Câmara Municipal de Ilhavo – CMI  
Fernando Paiva de Castro                                                                                              EMPRESA 
 Presidente da Direcção da Associação Industrial do Distrito de Aveiro 
AIDA – Aveiro  
Francisco Maria Mendes de Seiça da Providência Santarém                           UNIVERSIDADE 
 Professor Associado Convidado / Diretor de Curso do Programa Doutoral em Design 
Universidade de Aveiro - UA  
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Hugo Filipe Coelho                                                                                                UNIVERSIDADE 
 Gestor Técnico 
Parque Ciência e Inovação - PCI  
José Paulo Rainho                                                                                                 UNIVERSIDADE 
 Coordenador da Unidade de Transferência de Tecnologia - UATEC 
      Universidade de Aveiro – UA 
 
 
Paulo Vila Real                                                                                                        UNIVERSIDADE 
 Vice-reitor - Cooperação com a Sociedade, Inovação e Transferência de Tecnologia  (2015) 
Universidade de Aveiro - UA   
Rogério Nunes Nogueira                                                                                       UNIVERSIDADE 
 Diretor Geral 
Parque Ciência e Inovação - PCI  
Teresa Cláudia Magalhães Franqueira Baptista                                                  UNIVERSIDADE 
 Professora Auxiliar / Diretora Mestrado em Eng. e Design de Produto / Coordenadora do ID+ 
DESIS Lab / Coordenação Design Factory / Coordenação MEDese / Pivot UATEC@DeCA 
Universidade de Aveiro – UA  
Vasco Afonso da Silva Branco                                                                              UNIVERSIDADE 
  Professor Associado / Coordenador do ID+  
 Universidade de Aveiro – UA  
Quadro 20: Entrevistados, organização e relação no modelo TH, elaborado pelo autor. 
 
As 11 (onze) entrevistas
56
: foram realizadas no período de julho de 2014 a junho 
de 2016 e foi estruturada em quatro partes.   A primeira parte, perguntas 1 a 3, 
consistiu da estrutura física e missão do PCI e sua relação com a sociedade e 
empresas referenciado no modelo da TH.  As perguntas 4 e 5 foi abordado as 
questões do Design na sua amplitude.  As questões 6 a 8 referem a DF.   
Na quarta parte, 9 e 10, servem para descontrair e induzir o entrevistado, na 
pergunta 11, a abordar temas novos ou mesmo permitir ao investigador perceber 
temas delicados e situações que permitiram ampliar o conhecimento e novas 
possibilidades sem ter de quebrar a confiabilidade estabelecida.   
 
                                         
56 DESTACAMOS: O universo da investigação tinha um número possível de 15 pessoas que conheciam o 
conteúdo e/ou ações pertinentes ao PCI, na época da execução das entrevistas dessa tese (de julho 2014 a 
junho 2016).  Todas foram contactadas e 11 se prontificaram a se expressar.  Esse número de pessoas foi 
diversas vezes confirmado quando, na entrevista, foi feita a pergunta: Que outras pessoas, julga que 
poderia entrevistar?  Sempre era relacionados os mesmos nomes.  Também, algumas empresas parceiras 
do projeto foram contatadas.  Todas responderam que não tinham uma pessoa para “falar” ou que 




Foi o seguinte roteiro das questões feita a todos os entrevistados:   
 
1. O que será o PCI em termos de infraestruturas?  
(Questão para alguns: Qual sua área?) – Não havia consenso nos dados disponibilizados. 
 
2. Qual a missão do PCI e como irá funcionar? 
  Observar se a questão abaixo foi abordada, se não, perguntar: 
 A equipe que elaborou o projeto irá participar da gestão do PCI?    Como? 
 
3. Como vai ser a relação do PCI com a região e as empresas, incluindo as que não 
são parceiras do projeto? 
 
4. Como no projeto se entende o papel do Design no PCI? 
 
5. Como se processará a integração da atividade projetual (Design) na organização 
do PCI? 
  Observar se a questão abaixo foi abordada, se não, perguntar: 
 No PCI o Design – atividade projetual - será administrado pela Design Factory? 
 
6. Como será inserida fisicamente (construída) a Design Factory? 
 
7. Como será a dinâmica de trabalho entre os diversos parceiros e a Design 
Factory? 
 
8. Qual a relação entre o programa de empreendedorismo e a Design Factory? 
 
9. Mais alguma questão que gostaria de debater ou que não foi abordada? 
 
10. Que outras pessoas, julga que poderia entrevistar? 
 
11. Qual o papel da atividade projetual (Design) na Inovação? 
 
As entrevistas propiciaram 08h:37m (oito horas e trinta e sete minutos) de 
gravação que permitiram captar 332 (trezentos trinta e dois) Códigos Estruturais 
possibilitando ao seu final obter 15 (quinze) códigos Padrão.  
Destacamos que a primeira entrevista se avultou com um número maior gerado 
de Códigos Estruturais por causa de alguns fatores não controlados naquele 
momento, como por exemplo: uma ampla explanação feita a pedido do 
entrevistado antes da entrevista (foi a entrevista mais longa gravada), o seu 
grande conhecimento sobre o PCI (atuou no projeto, candidatura e implantação) e 
o aprendizado do investigador sobre a técnica de Entrevista a Elite.   
Devemos considerar que as demais entrevistas validaram/confirmaram um certo 
número de dados obtidos nessa 1ª entrevista.   
[128] 
 
A ordem dos entrevistados foi a seguinte: 
ORDEM dos ENTREVISTADOS 
Nº de CODIGOS 
ESTRUTURAIS GERADOS 
1º.  Carlos Pascal Neto 53 
2º.  Fernando F. Caçoilo  25 
3º.  Hugo F. Coelho 29 
4º.  Artur da Rosa Pires 33 
5º.  José P. Rainho 27 
6º.  Teresa C. M. Franqueira  29 
7º.  Francisco M. M. S. Providência 31 
8º.  Vasco A. S. Branco 28 
9º.  Fernando P. Castro 22 
10º. Paulo Vila Real 26 
11º. Rogério N. Nogueira 29 
TOTAL 332 
Quadro 21: Ordem das entrevistas e respectivos número de códigos gerados. 
 
No decorre dos depoimentos alguns entrevistados fizeram colocações sobre 
instituições e empresas que podem determinar interpretações inadequadas 
quando lidas fora do contexto desse inquérito.  Decidimos anexar ao CD que 
compõe os arquivos dessa Tese (a ser disponibilizado pela UA no Repositório) 
apenas a transcrição editada para proteção de informação confidencial.  
 
  
4.3.2 Codificação dos Dados 
O procedimento de análise está de acordo com a metodologia estabelecida no 
Capítulo 2 no item dos Códigos e Codificação: 
► Dados Não Tratados;  
► Dados Tratados – (Interpretação); 
► Código Provisório;  
► Código Estrutural;  
► Código Padrão. 
 
Os discursos / respostas originais pertinentes foram transcritas como “Dados Não 
Tratados” e o modo que essa informação foi interpretada em “Dados Tratados” e, 




A seguir, no quadro 22, disponibilizamos exemplos das entrevistas dos - Dados 
Não Tradados –, e, sua interpretação - Dados Tratados -, com os respectivos 
códigos.  Lembramos que estes exemplos são aleatórios / casuais, não tendo 
necessariamente uma importância maior ou menor sobre o todo das entrevistas 
transcritas.  
 




DADOS NÃO TRATADOS 
Nós temos uma ambição, estamos muito preocupados, muito centrados, obviamente, em 
desenvolver a região. Seja ao nível da promoção região de uma empresa de 
empreendedorismo na criação de novos negócios através do apoio da incubação. 
 
DADOS TRATADOS CÓDIGO PROVISÓRIO CÓDIGO ESTRUTURAL 
 Desenvolver a região. 
 “Novos negócios” e ‘Incubação”. 




DADOS NÃO TRATADOS 
Na minha perspectiva, muito sinceramente, a incorporação do Design neste momento é um 
fator diferenciado da competitividade de qualquer empresa. 
 
DADOS TRATADOS CÓDIGO PROVISÓRIO CÓDIGO ESTRUTURAL 
 Percepção que o design é fator 
diferenciado de competitividade. 
 Design fator de 
competitividade. 
DESIGN  É 
COMPETITIVIDADE 
DADOS NÃO TRATADOS 
O papel do parque, assume aqui um papel fundamental na escala eixo, nesse tal triângulo que 
inclui a universidade a região e as empresas, nós somos uma interface entre todos os parceiros 
 
DADOS TRATADOS CÓDIGO PROVISÓRIO CÓDIGO ESTRUTURAL 
 Interface da UA e região.  UA / Empresas / 
Governo 
PCI UTILIZA MODELO 
da TH 
DADOS NÃO TRATADOS 
Portanto, isto deveria constituir uma forma de rendimento, um enorme potencial para o 
desenvolvimento regional, porque eu teria que contratar design da região ou que viessem aqui 
no fundo prestar um serviço, ou prestar serviço através desta entidade e esta entidade teria aqui 
um papel também, um papel fundamental de supervisão, de gestão e de controle da qualidade 
do trabalho produzido. 
 
DADOS TRATADOS CÓDIGO PROVISÓRIO CÓDIGO ESTRUTURAL 
 Designers externos/profissionais 
contratados pela DF. 
 Concorrência entre mercado de trabalho e 
a universidade. 
 Gerir as 
competências da UA 
e de mercado dos 
designers. 
 









Quadro 22: Exemplos das entrevistas e respectivos códigos, elaborado pelo autor. 
 
No primeiro momento notamos que ao apontar os padrões de Frequência e 
Sequência depende notadamente da ordem das perguntas e das atribuições 
profissionais dos entrevistados e seu envolvimento no processo de concepção da 
candidatura, construção e instalação física da obra e sua capacidade política, de 
gerencia operacional e decisória no PCI.     
 
A ocorrência das Diferenças não foi apontada nas entrevistas isso se deve pela a 
inexistência de uma divergência conceitual geral.  Podemos acrescentar um 
grande número de negação no material coletado.  Essa negação consideramos 
DADOS NÃO TRATADOS 
O que nós dizemos é, alguma empresa vem ter conosco, Parque, diz assim: eu preciso de 
apoio ao design, então, nós Parque, poderemos ajudá-lo, através das ferramentas que existem 
da Design Factory. 
 
DADOS TRATADOS CÓDIGO PROVISÓRIO CÓDIGO ESTRUTURAL 




DADOS NÃO TRATADOS 
...se a estratégia for de repente, transformar o parque de ciência e inovação numa área de 
acolhimento empresarial, e obviamente, é preciso todos os cuidados, terão que ser poucos, ou 
serão poucos, as pessoas, câmaras, os municípios, poderão olhar para o parque como um 
potencial concorrente … é um parque, pode ser um parque de produção, mas de conhecimento, 
de tecnologia, de inovação, isso sim. 
 
DADOS TRATADOS CÓDIGO PROVISÓRIO CÓDIGO ESTRUTURAL 
  Problemas com a concorrência de sítios 
da região. 









DADOS NÃO TRATADOS 
…o é o fator estruturante…/… é claro que quando nós entramos aqui as pessoas se apercebem 
que o design tem um peso maior do que eles inicialmente pensaram. Com isso as pessoas vão 
descobrir o design nas suas múltiplas dimensões. 
 
DADOS TRATADOS CÓDIGO PROVISÓRIO CÓDIGO ESTRUTURAL 
 Design é estruturante. 
 Diversa dimensões do Design. 






como um forte “falta de conhecimento”, “de dúvida”, “de incerteza” e de “quem 
sabe” pelos entrevistados.   
 
Foram aproximadamente 96 (noventa e seis) termos “Não” ligados a essa 
ausência de informação um deles chegou a se expressar: “essa é uma pergunta 
de um million de dollars”, temos então: 
 63 = ‘não sei’;  
 10 = “não estão definidas/não há informação / não há regulamento”;  
 09 = ‘não tenho certeza’;  
 06 = ‘não creio/sabia’;  
 04 = ‘não acompanhei’ e  
 04 = ‘não imagino’.   
 
O investigador percebeu através das entrevistas gravadas, em parte 
disponibilizada, e nas conversas após as entrevistas com o gravador desligado 
que há uma preocupação por parte dos “idealizadores do projeto” e de 
professores designers entrevistados no que dizer respeito ao papel do Design na 
gestão do PCI.   
 
Esse assunto foi tratado no item 4.3.6 Análise Baseada na Percepção do 
Entrevistador.  Desta maneira, paralelo a essa atividade de criação dos códigos 
estruturais foi nomeado os novos códigos. 
 
Após a 5ª entrevista tínhamos um universo de 30 (trinta) códigos finais que 
foram sendo reduzidos à medida que novas entrevista eram encaminhadas e que 
a similaridade e repetição se despontavam frequentemente.  
 
A seguir, passou-se então para 20 (vinte), culminado ao seu final com 15 (quinze) 
itens.  Fundamentado nesses indicadores criamos os Códigos Padrões baseado na 
concepção de modelos com características de Similaridade e Correspondência.   
Apresentamos os Códigos Padrão Final para a tabulação nomeados de 01 a 15, 






















Quadro 23: Ordem numérica dos Códigos Padrão e número de citações dos entrevistados. 
 
4.3.3 Análise Sustentada nos Objetivos da Tese 
Nesse momento, retornamos para o Objetivo Geral e os Objetivos Específicos 
desse trabalho, que vamos utilizar nessa primeira análise.  Esses foram definidos 
quando da elaboração da proposta e da avaliação disciplina Preparação do Projeto 
de Tese e foram apresentados em diversos congressos.   
 
Desta maneira, as informações foram analisadas sob essa ótica, ou seja, uma 
visão anterior aos dados disponibilizados pelos entrevistados.   
 
Cada um dos 05 (cinco) Objetivos desta Tese, expostos nos títulos que se 
seguem, receberam três categorias de nomeação: Muito Relevante, Relevante e 
Pouco Relevante.   
                                         
57 A versão completa da tabulação dos Códigos Estrutural em Códigos Padrão pode ser vista nos anexos a 
partir da página 187. 
Códigos Padrão Nº Citações 
 01  MODELO de GESTÃO do PCI  43 
 02  PAPEL CENTRAL do DESIGN no PCI 33 
 03  COMPETITIVIDADE pelo DESIGN  31 
 04  REDE de DESENVOLVIMENTO REGIONAL 30 
 05  EXPERTISE da UA / DECA 27 
 06  ESPAÇO DF como INTERFACE 26 
 07  PARCERIA e CONVIVÊNCIA INSTITUCIONAL 22 
 08  STARTUPs INOVADORAS e CRIATIVAS 21 
 09  DESIGN na DINÂMICA da INOVAÇÃO 19 
 10  DF como INSTRUMENTO do DESIGN 17 
 11  NOVO MODELO de NEGOCIO e CONHECIMENTO 15 
 12  NETWORK CRIATIVO 14 
 13  DESIGN no PROTOCOLO do PCI 13 
 14  DESIGN AGREGA VALOR 13 
 15  CLUSTERS e GERAÇÃO de RENDA 08 
Total de Citações 332 
[133] 
 
A seguir, os 15 (quinze) Códigos Padrão foram distribuídos por cada um desses 
tópicos seguindo os critérios de: 
 Alinhamento do código e da sua interpretação com os objetivos da Tese, 
 Anotações pessoais ocorridas no processo das entrevistas, 
 Experiência do entrevistador no ensino, pesquisa e extensão em Design, 
 Experiência profissional do entrevistador em gestão de Design.   
 
Para sustentar a analise utilizamos as seguintes formulas:  
 Nº de Citações x 100 ÷ Nº Total Citações = % Amostra. 
 Nº Total Citações x 100 ÷ Nº Total Geral (332) = % Total da Relevância. 
 
São 5 (cinco) os objetivos da tese a ponderar: 
 
1 - O papel do Design no Parque de Ciência e Inovação. 
 
 MUITO RELEVANTE 
 
 RELEVANTE 
    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 




 02  PAPEL CENTRAL do DESIGN no PCI 33 16,0 % 
 03  COMPETITIVIDADE pelo DESIGN  31 15,0 % 
 05  EXPERTISE da UA / DECA 27 13,0 % 
 06  ESPAÇO DF como INTERFACE 26  12,6 % 
 09  DESIGN na DINÂMICA da INOVAÇÃO 19 9,2 % 
 11  NOVO MODELO de NEGOCIO e CONHECIMENTO 15 7,2 % 
 13  DESIGN no PROTOCOLO do PCI 13    6,3 % 
TOTAL CITAÇÕES 207 100 %  
    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 




 07  PARCERIA e CONVIVÊNCIA INSTITUCIONAL 22 20,4 % 
 08  STARTUPs INOVADORAS e CRIATIVAS 21  19,4 % 
 12  NETWORK CRIATIVO 14  13,0 % 
 14  DESIGN AGREGA VALOR 13  12,0 % 
 15  CLUSTERS e GERAÇÃO de RENDA 08 7,4 % 
TOTAL CITAÇÕES 108 100 %  
[134] 
 
 POUCO RELEVANTE 
Tabela 01: Análise Sustentada no Objetivo 1 da Tese: categorias, citações e porcentagens. 
 
No Objetivo 1 observamos que os itens da Ordem 01, 02, 03, 05 e 06 são muito 
próximos nas citações destacando a maior porcentagem na ponderação Muito 
Relevante com 62,4%. 
 
É o segundo menor percentual entre Muito Relevante e Relevante com uma 
diferença de 29,9% o que permite o Objetivo 1 possuir um valor de importância 
igual ao Objetivo 3 que possui 29,1% de diferença.  A ponderação Relevante tem 
aqui a menor colocação com 32,5% dentre todos Objetivos analisados. 
 
Igualmente, o Objetivo 1 e o Objetivo 3 em ponderação Muito Relevante com 
respectivamente 62,4% e 62,0% demonstra o equilíbrio entre esses dois Objetivos 
da Tese e esse equilíbrio também acontece nas ponderações Relevante com 
32,5% e 32,9% e Pouco Relevante com 5,1%.   
 
Observamos no Objetivo 1 o número total de citações com 207 praticamente 
igual ao Objetivo 3 com 206 citações, o que confirma a importância desses dois 
Objetivos da investigação. 
 
Para alcançar os Objetivos dessa Tese e sendo a preocupação mais citada pelos 
entrevistados, o código 01 – Modelo de Gestão do PCI aparece como Muito 
Relevante em todas tabelas.  Podemos dizer o mesmo do código 12 – Network 
Criativo ocorre em todas as tabelas aparece como Relevante. 
 
Também, o código 10 – DF como Instrumento do Design aparece em todas as 
tabelas como Pouco Relevante.  Consideramos esse código como equivocado 
provavelmente devido ao desconhecimento dos entrevistados sobre o tema. 
 
    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 
 10  DF como INSTRUMENTO do DESIGN 17 100 %  05,1% 
TOTAL CITAÇÕES 17 100 %  
TOTAL GERAL 332  100 % 
[135] 
 
2 - Estimular a função do Design nas políticas e estratégias no seu 
Conselho de Administração. 
 




 POUCO RELEVANTE 
Tabela 02: Análise Sustentada no Objetivo 2 da Tese: categorias, citações e porcentagens. 
 
No Objetivo 2 destaca a maior porcentagem na ponderação Relevante com 43,7% 
entre todos os cinco Objetivos.  Demonstra a menor distancia percentual entre 
Muito Relevante e Relevante com uma diferença de 7,5% tornando o Objetivo 2 o 
mais equilibrado entre os Códigos Padrão.   
 
Se nota em Relevante os códigos na sequência da Ordem 12,13,14 e 15, as 
menores citações nas entrevistas, acontecendo aqui, uma única vez, dentre todos 
    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 
 01  MODELO de GESTÃO do PCI  43 25,3 %  
 
51,2% 
 02  PAPEL CENTRAL do DESIGN no PCI 33 19,5 % 
 04  REDE de DESENVOLVIMENTO REGIONAL 30 17,6 % 
 05  EXPERTISE da UA / DECA 27 15,8 % 
 07  PARCERIA e CONVIVÊNCIA INSTITUCIONAL 22 13,0 % 
 11  NOVO MODELO de NEGOCIO e CONHECIMENTO 15 8,8 % 
TOTAL CITAÇÕES 170 100 %  
    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 




 06  ESPAÇO DF como INTERFACE 26 17,9 % 
 08  STARTUPs INOVADORAS e CRIATIVAS 21  14,5 % 
 09  DESIGN na DINÂMICA da INOVAÇÃO 19 13,0 % 
 12  NETWORK CRIATIVO 14  9,7 % 
 13  DESIGN no PROTOCOLO do PCI 13   9,0 % 
 14  DESIGN AGREGA VALOR 13  9,0 % 
 15  CLUSTERS e GERAÇÃO de RENDA 08 5,5 % 
TOTAL CITAÇÕES 145 100 %  
    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 
 10  DF como INSTRUMENTO do DESIGN 17 100 %  05,1% 
TOTAL CITAÇÕES 17 100 %  
TOTAL GERAL 332  100 % 
[136] 
 
os Objetivos analisados.  Motivo pelo qual é consensual a necessidade de 
estimular o papel do Design nas políticas e estratégias no seu Conselho de 
Administração. 
 
3 - Criar e aplicar estratégia para inserção do Design nos parceiros 
envolvidos no empreendimento gerando uma rede de conhecimento e 
inovação. 
 





 POUCO RELEVANTE 
 
Tabela 03: Análise Sustentada no Objetivo 3 da Tese: categorias, citações e porcentagens. 
 
    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 




 02  PAPEL CENTRAL do DESIGN no PCI 33 16,0 % 
 03  COMPETITIVIDADE pelo DESIGN  31 15,0 % 
 04  REDE de DESENVOLVIMENTO REGIONAL 30 14,6 % 
 07  PARCERIA e CONVIVÊNCIA INSTITUCIONAL 22 10,7 % 
 09  DESIGN na DINÂMICA da INOVAÇÃO 19 9,2 % 
 11  NOVO MODELO de NEGOCIO e CONHECIMENTO 15 7,3 % 
 13  DESIGN no PROTOCOLO do PCI 13   6,3 % 
TOTAL CITAÇÕES       206 100 %  
    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 




 06  ESPAÇO DF como INTERFACE 26 23,9 % 
 08  STARTUPs INOVADORAS e CRIATIVAS 21   19,3 % 
 12  NETWORK CRIATIVO 14  12,8 % 
 14  DESIGN AGREGA VALOR 13  11,9 % 
 15  CLUSTERS e GERAÇÃO de RENDA 08 7,3 % 
TOTAL CITAÇÕES 109 100 %  
    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 
 10  DF como INSTRUMENTO do DESIGN 17 100 %  05,1% 
TOTAL CITAÇÕES 17 100 %  
TOTAL GERAL 332  100 % 
[137] 
 
Começamos analisando o Objetivo 3 destacando a segunda maior porcentagem 
na ponderação Muito Relevante com 62,0% e observamos a sequência da Ordem 
com maiores citações 01,02, 03 e 04 acontece aqui uma única vez entre todos os 
Objetivos.   
 
É a menor distancia percentual entre Muito Relevante e Relevante com uma 
diferença de 29,1% o que permite o Objetivo 3 possuir o mesmo valor do Objetivo 
1 que possui 29,9% de diferença neste quesito.  
 
A ponderação Relevante tem aqui a 2ª menor colocação com 32,9% dentre todos 
Objetivos analisados.  Por esse motivo é relevante a necessidade de criar e aplicar 
gestão estratégia para inserção do Design nos parceiros envolvidos no 
empreendimento gerando uma rede de conhecimento e inovação. 
 
 
4 - Incentivar nos clusters o Design como um fator de competitividade e 
inovação para além dos aspectos da qualidade e de preço. 
 
 MUITO RELEVANTE 
 
 RELEVANTE  
 
    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 




 02  PAPEL CENTRAL do DESIGN no PCI 33 20,6 % 
 03  COMPETITIVIDADE pelo DESIGN  31 19,4 % 
 09  DESIGN na DINÂMICA da INOVAÇÃO 19 11,9 % 
 13  DESIGN no PROTOCOLO do PCI 13   8,1 % 
 14  DESIGN AGREGA VALOR 13  8,1 % 
 15  CLUSTERS e GERAÇÃO de RENDA 08 5,0 % 
TOTAL CITAÇÕES 160 100 %  
    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 
 04  REDE de DESENVOLVIMENTO REGIONAL 30 25,4 %  
 
 35,5% 
 05  EXPERTISE da UA / DECA 27 22,9 % 
 06  ESPAÇO DF como INTERFACE 26  22,0 % 
 08  STARTUPs INOVADORAS e CRIATIVAS 21    17,8 % 
 12  NETWORK CRIATIVO 14   11,9 % 
TOTAL CITAÇÕES 118 100 %  
[138] 
 
 POUCO RELEVANTE 
 
Tabela 04: Análise Sustentada no Objetivo 4 da Tese: categorias, citações e porcentagens. 
 
Nesse Objetivo observamos em Muito Relevante os códigos na sequência da 
Ordem com maiores citações 01,02 e 03 e os 13,14 e 15 com as menores 
citações nas entrevistas, acontecendo aqui, uma única vez, dentre todos os 
Objetivos analisados.   
 
Ao mesmo tempo, temos que os dois extremos da codificação 01 e 15 se 
encontram em Muito Relevante como no Objetivo 5 e que o maior percentual da 
ponderação Pouco Relevante acontece aqui com 16,3% dentre todos os Objetivos.   
 
Também é a única vez que o código 14 – Design Agrega Valor aparece como 
Muito Relevante em todas as outras tabelas esse item ocorre como Relevante. 
Podemos dizer o mesmo do código 11 – Novo Modelo de Negócio e 
Conhecimento que ocorre aqui como Pouco Relevante e nas outras tabelas 
aparece como Muito Relevante. 
 
A menor ponderação de Muito Relevante acontece nesse Objetivo 4 com 48,2% e 
o Relevante tem a 3ª posição com 35,5% sendo essa segunda menor distancia 
percentual entre Muito Relevante e Relevante com uma diferença de 12,7%.   
 
Consideramos o Objetivo 4 como equilibrado entre os Códigos Padrão (o que 
acontece do mesmo modo nos Objetivos 2 e 5).  Motivo pelo qual é pertinente a 
necessidade de incentivar nos clusters o Design como um fator de 




    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 
 07  PARCERIA e CONVIVÊNCIA INSTITUCIONAL 22 40,7 %  
16,3 % 
 10  DF como INSTRUMENTO do DESIGN 17 31,5 % 
 11  NOVO MODELO de NEGOCIO e CONHECIMENTO 15 27,8 % 
TOTAL CITAÇÕES 54 100 %  
TOTAL GERAL 332  100 % 
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5 - Contribuir para o desenvolvimento sustentado regional e nacional no 
âmbito da economia e qualidade de vida. 
 




 POUCO RELEVANTE 
 
Tabela 05: Análise Sustentada no Objetivo 5 da Tese: categorias, citações e porcentagens. 
 
 
No Objetivo 5 a metade das citações corresponde como Muito Relevante.  
Observamos que os itens da Ordem 04,05,07 e 08 são muito próximos em 
citações e que os dois extremos da codificação 01 e 15 se encontram nesse item 
como no Objetivos anterior.   
 
    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 




 04  REDE de DESENVOLVIMENTO REGIONAL 30 18,0 % 
 05  EXPERTISE da UA / DECA 27 16,3 % 
 07  PARCERIA e CONVIVÊNCIA INSTITUCIONAL 22 13,3 % 
 08  STARTUPs INOVADORAS e CRIATIVAS 21 12,7 % 
 11  NOVO MODELO de NEGOCIO e CONHECIMENTO 15 9,0 % 
 15  CLUSTERS e GERAÇÃO de RENDA 08 4,8 % 
TOTAL CITAÇÕES 166 100 %  
    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 




 03  COMPETITIVIDADE pelo DESIGN  31 25,2 % 
 09  DESIGN na DINÂMICA da INOVAÇÃO 19   15,4 % 
 12  NETWORK CRIATIVO 14  11,4 % 
 13  DESIGN no PROTOCOLO do PCI 13   10,6 % 
 14  DESIGN AGREGA VALOR 13  10,6 % 
TOTAL CITAÇÕES 123 100 %  
    Ordem                 Categorização nos Códigos Padrão Nº Citações % Amostra Total 
 06  ESPAÇO DF como INTERFACE 26 60,5 %  13,0% 
 10  DF como INSTRUMENTO do DESIGN 17 39,5 % 
TOTAL CITAÇÕES 43 100 %  
TOTAL GERAL 332  100 % 
[140] 
 
Os conceitos de Design encontram-se como Relevante sendo considerado por nós 
como base para contribuir no desenvolvimento regional com 37,0% que o coloca 
em 2º lugar em valor abaixo do Objetivo 2 em porcentagem.   
 
Nesse caso, a DF passa ser um meio instrumental para dar suporte as iniciativas 
desse Objetivo.  Destacam-se o item 08 - Startups Inovadoras e Criativas que 
aparece como Muito Relevante pela 1ª vez, o item 13 – Design no Protocolo do 
PCI e único como Relevante e no Pouco Relevante aparece uma única vez o item 
06 – Espaço DF como Interface.  Igualmente, percebe-se que a na ponderação 
Muito Relevante com 50,0% é praticamente a mesma porcentagem dos Objetivos 
2 e 4.   
 
Os Objetivos 2, 4 e 5 respectivamente com 51,2%, 48,2% e 50,0% demonstra o 
equilíbrio entre esses três Objetivos da Tese como Muito Relevante e esse 
equilíbrio acontece com nos Objetivos 4 e 5 nas ponderações Relevante e Pouco 
Relevante.   
 
Concluímos a análise demonstrando no gráfico 04 o número de citações e sua 
percentagem.  Na ponderação Relevante podemos visualizar três grandes grupos.  
 
O primeiro constitui de 145 códigos do Objetivo 2, o segundo com o Objetivo 5 
com 123 códigos e o 4 com cód. 118 códigos e o terceiro constituído dos 
Objetivos 1 e 3 com a menor índice de citações com 108 códigos e 109 códigos 
respectivamente. 
 
No Muito Relevante dois grandes grupos o primeiro constituído pelo Objetivo 1 
com 207 códigos e o 3 com 206 códigos fazendo um grupo das maiores 
aspirações surgidas nas entrevistas.  O Objetivo 2 com 170 cód., o 4 com 160 
códigos e o Objetivo 5 com 166 códigos, constituindo-se num grupo equilibrado 




Gráfico 04: Análise Sustentada nos Objetivos da Tese com nº citações e porcentagens. 
 
 
4.3.4 Análise Sustentada na Tendência dos Decisores e Participantes 
Num segundo momento analisamos a (s) tendência (s) dos decisores, dos 
participantes no processo de criação e dos envolvidos atualmente no PCI.  Os 11 
(onze) entrevistados foram divididos em 4 (quatro) grupos, a saber: 
 
Grupo 1 = representa 27,3% do universo das entrevistas. 
  Participou da Concepção e Candidatura do Projeto / UA – PCI 
Artur da Rosa Pires 33  
Carlos Pascal Neto 53 
José P. Rainho 27 




























ANÁLISE SUSTENTADA NOS OBJETIVOS DA TESE
[ Nº Citações / Porcentagem ] 
MUITO Relevante Relevante POUCO Relevante
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Grupo 2 = representa 27,3% do universo das entrevistas. 
  Participa da Administração Atual / UA – PCI 
Hugo F. Coelho 29  
Paulo Vila Real 26 
Rogério N. Nogueira 29 
 84 de 332 
 
Grupo 3 = representa 27,3% do universo das entrevistas. 
  Professores e Designers / UA – DECA – DF 
Francisco Providência 31  
Teresa Franqueira 29 
Vasco Branco 28 
 88 de 332 
 
Grupo 4 = representa 18,1% do universo das entrevistas. 
  Representantes do Governo e Empresas 
Fernando F. Caçoilo 25  
Fernando P. Castro 22 
 47 de 332 
 
Em seguida, os 15 (quinze) Códigos Padrão foram divididos em 03 (três) Temas 
Característicos (frases) criados pelo investigador baseados em “conteúdo 
semelhante” determinando 05 (cinco) Códigos Padrão em cada uma desses 
tópicos.  Para isso, utilizamos as seguintes formulas:  
 Nº de Citações x 100 ÷ Nº Citações (95 ou 131 ou 106) = % Padrão. 
 Nº de Citações x 100 ÷ Nº Citações Total (332) = Total do Tema. 
 Nº de Citações Entrevistados (categoria) x 100 ÷ Nº Total = % do Grupo. 
 
Portanto temos que os Temas Característicos ao seu final apresentaram a 
seguinte posição: 
 Tema 1 -    95 Citações -  representando: 28,5 % 
 Tema 2 -  131 Citações -  representando: 39,5 % 
 Tema 3 -  106 Citações -  representando: 32,0 %  
        Total     332                                        100,0 % 
 
A seguir analisamos cada um dos Temas: 
[143] 
 
TEMA CARACTERÍSTICO 1 
 Parcerias institucionais apoiando empresas inovadoras e criativas 
gerando uma rede de desenvolvimento regional sustentada. 
                    Nº Citações   95  
  
Tabela 06: Análise sustentada no Tema Característico 1. 
 
O Tema 1, no geral, é o menos citado nas entrevistas com 28,5 % do total de 
100,0%.  Observa-se que essa é a maior (>) preocupação do Grupo 2 – UA – PCI / 
Participa da Administração Atual com 28,4% e a menor (<) do Grupo 3 – Prof. / 
Designers – UA / DECA.  Para o Grupo 1 o Tema representa posição de 
“intermediaria” (±). 
O Grupo 4 – Representa Governo & Empresas possui uma característica própria.  
As suas 47 citações, representando 18,1% do universo pesquisado, foi diluída nos 
três Temas Característicos de uma maneira mais ou menos constante variando 
em 13,7%; 14,5% e 14,2%.   
 
O valor entre a menor e maior preocupação ficou em apenas 0,8 % a qual 
consideramos que não seria relevante nessa conjuntura.   
 




Relevância                 Códigos Padrão Associados ao Tema 1 Nº Citações % Padrão Total do Tema 
1 -  04  REDE de DESENVOLVIMENTO REGIONAL 30 31,6 %  
 
28,5 % 
2 -  07  PARCERIA e CONVIVÊNCIA INSTITUCIONAL 22 23,2 % 
3 -  08  STARTUPs INOVADORAS e CRIATIVAS 21 22,1 % 
4 -  12  NETWORK CRIATIVO 14  14,7 % 
5 -  15  CLUSTERS e GERAÇÃO de RENDA 08 8,4 % 
Quant. no Grupo ENTREVISTADOS [ Categoria / Grupo ] Nº Citações % do Grupo 
03 / 27,3% 1    Participou da Concepção e Candidatura do Projeto 32 33,7 %   ±     
03 / 27,3% 2    UA – PCI / Participa da Administração Atual   27 28,4 %   > 
03 / 27,3% 3    Professores / Designers – UA / DECA         23 24,2 %   < 
02 / 18,1% 4    Representa Governo & Empresas                        13 13,7 %   ± 
 Total 95 100,0 % 
[144] 
 
TEMA CARACTERÍSTICO 2 
 Modelo de gestão do PCI centrada no Design gerando um novo 
modelo de negócio e conhecimento. 
                           Total   131 
   
 Tabela 07: Análise sustentada no Tema Característico 2. 
O Tema 2, no geral, é o mais citado pelos entrevistados com 39,5 % do total.  
Notamos que essa é a maior (>) preocupação do Grupo 1 – Participou da 
Concepção e Candidatura do Projeto PCI. 
 
Destacamos que no Grupo 2 – UA – PCI / Participa da Administração Atual essa foi 
a menor (<) das citações com 22,2 %.   No Grupo 3 – Prof. / Designers – UA / 
DECA o Tema representa posição de “intermediaria” (±), bem como, o Grupo 4. 
 
TEMA CARACTERÍSTICO 3 
 Design Factory como interface do Design na dinâmica da inovação 
agregando valor e competitividade a produtos e serviços. 
                          Total    106  
Relevância                  Códigos Padrão Associados ao Tema 2 Nº Citações % Padrão Total do Tema 
1 -   01  MODELO de GESTÃO do PCI  43 32,8 %  
 
39,5 % 
2 -   02  PAPEL CENTRAL do DESIGN no PCI 33 25,2 % 
3 -   05  EXPERTISE da UA / DECA 27 20,6 % 
4 -   11  NOVO MODELO de NEGOCIO e CONHECIMENTO 15 11,5 % 
5 -   13  DESIGN no PROTOCOLO do PCI 13 9,9 % 
Quant. no Grupo ENTREVISTADOS [ Categoria / Grupo ] Nº Citações % do Grupo 
03 / 27,3% 1    Participou da Concepção e Candidatura do Projeto 48 36,6 %   > 
03 / 27,3% 2    UA – PCI / Participa da Administração Atual   29 22,2 %   < 
03 / 27,3% 3    Professores / Designers – UA / DECA         35 26,7 %   ± 
02 / 18,1% 4    Representa Governo & Empresas                        19 14,5 %   ± 
 Total 131 100,0 % 
Relevância                  Códigos Padrão Associados ao Tema 3 Nº Citações % Padrão Total do Tema 
1 -   03  COMPETITIVIDADE pelo DESIGN 31 29,2 %  
 
32,0 % 
2 -   06  ESPAÇO DF como INTERFACE 26 24,5 % 
3 -   09  DESIGN na DINÂMICA da INOVAÇÃO 19 18,0 % 
4 -   10  DF como INSTRUMENTO do DESIGN 17 16,0 % 
5 -   14  DESIGN AGREGA VALOR 13 12,3 % 
[145] 
 
Tabela 08: Análise sustentada no Tema Característico 3. 
 
O Tema 3 possui característica intermediaria nas citações com 32,0 % de 100,0%.   
 
Temos que essa é a maior (>) preocupação do Grupo 3 – Prof. / Designers – UA / 
DECA com 28,3% do Grupo e a menor (<) do Grupo 1 – Participou da Concepção e 
Candidatura do Projeto.   
 
O Grupo 4 e o Grupo 2 – UA – PCI / Participa da Administração Atual com 26,4% o 
Tema representa posição de “intermediaria” (±). 
 
Após essa análise dos 3 (três) Temas Característicos, verificamos que poderíamos 
ainda dentro dessa temática produzir uma nova Tabela sobre as especificidades 
de cada um dos Grupos e a sua visão sobre cada um dos temas dentro do próprio 
Grupo.  Para isso utilizamos a formula:  
 Nº de Citações do Grupo para o Tema (1, 2 e 3) x 100 ÷ Nº Citações do 
Grupo (1=113) (2=84) (3=88) (4=47) = % do Tema.  
 
Destaca-se então que o Tema 2 Modelo de gestão do PCI centrada no Design 
gerando um novo modelo de negócio e conhecimento é a maior preocupação, 
anseios e desejos, no geral, de todos os Grupos.   
 
Essa inquietação se percebe nos discursos dos entrevistados ressaltados na 
tabulação dos Códigos Padrão com o modelo de gestão e estratégia de negócio 
na qual destacamos: Gestão Eficiente, Operacionalidade, Equipe Multidisciplinar, 
Criar Regulamentos, Estratégia de Gestão do Design, Missão do PCI com ênfase 
no Design, Competências da UA, Acolher e Refletir a Sociedade e Parcerias e 
Transferência de Conhecimento. 
Quant. no Grupo ENTREVISTADOS [ Categoria / Grupo ] Nº Citações % do Grupo 
03 / 27,3% 1    Participou da Concepção e Candidatura do Projeto 33 31,1 %   < 
03 / 27,3% 2    UA – PCI / Participa da Administração Atual   28 26,4 %   ± 
03 / 27,3% 3    Professores / Designers – UA / DECA         30 28,3 %   > 
02 / 18,1% 4    Representa Governo & Empresas                        15 14,2 %   ± 




COMO CADA GRUPO DISCORRE 
 
Gráfico 05: Porcentagem de como cada grupo discorre em relação aos Temas 
Característicos. 
 
Percebe-se que o Grupo 1 – Participou da Concepção e Candidatura do Projeto 
considera esse Tema 2 como o de maior importância para o futuro do PCI e nos 
outros dois Temas mantem um certo equilíbrio sobre a sua importância.  Essa 
também é a visão do Grupo 4 – Representa Governo & Empresas. 
 
O Grupo 2 – UA – PCI / Participa da Administração Atual enfatiza o equilíbrio 
entre seus membros quando confrontados em todos os Temas Característicos.   
No Grupo 3 – Prof. / Designers – UA / DECA compartilha as expectativas do Tema 
2 com o Tema 3, o que é coerente, com a suas especialidades e a oportunidade 
de novos horizontes com a sucedida criação de uma Design Factory. 
 
Entendemos nesses dados que há uma mudança de rota na condução da 




Tema 1 Tema 2 Tema 3
1    Participou da Concepção e
Candidatura do Projeto
28,3% 42,5% 29,2%
2    UA – PCI / Participa da 
Administração Atual  
32,1% 34,6% 33,3%
3    Professores / Designers
UA / DECA
26,1% 39,8% 34,1%





Isso não nos parece intencional, mas sim, uma mudança de rumo ocasionada 
pelo tempo e objetivos e anseios das pessoas envolvidas durante todo o processo 
de amadurecimento do empreendimento. 
 
4.3.4 Análise Sustentada no Número de Citações 
Durante o trabalho de análise dos dados percebemos que apenas 5 (cinco) 
Códigos Padrão do universo de 15 (quinze) representava a metade das citações 
dos entrevistados e que precisávamos de reunir 10 (dez) Códigos para obter a 
mesma proporção.  Para demonstrar essa situação utilizamos a seguinte formula:  
 Nº Total de Citações x 100 ÷ Nº Total Geral (332) = % Final. 
 
A seguir demonstramos o resultado na tabela 09: 
ANÁLISE SUSTENTADA NO NÚMERO DE CITAÇÕES 
Tabela 09: Analise e porcentagem sustentada no número de citações. 
 
Códigos Padrão Nº Citações  
 01  MODELO de GESTÃO do PCI  43  
 
49,4% 
 02  PAPEL CENTRAL do DESIGN no PCI 33 
 03  COMPETITIVIDADE pelo DESIGN  31 
 04  REDE de DESENVOLVIMENTO REGIONAL 30 
 05  EXPERTISE da UA / DECA 27 
TOTAL 164 
 
Códigos Padrão Nº Citações  




 07  PARCERIA e CONVIVÊNCIA INSTITUCIONAL 22 
 08  STARTUPs INOVADORAS e CRIATIVAS 21 
 09  DESIGN na DINÂMICA da INOVAÇÃO 19 
 10  DF como INSTRUMENTO do DESIGN 17 
 11  NOVO MODELO de NEGOCIO e CONHECIMENTO 15 
 12  NETWORK CRIATIVO 14 
 13  DESIGN no PROTOCOLO do PCI 13 
 14  DESIGN AGREGA VALOR 13 
 15  CLUSTERS e GERAÇÃO de RENDA 08 
TOTAL 168 
Total Geral 332 100 % 
[148] 
 
Destaca-se após a análise a “ambição da UA” e de como a sua influência e grande 
capacidade de conhecimento pode capitalizar e contribuir para uma rede de 
cooperação e desenvolvimento empresarial, sustentado, contribuindo nas 
políticas públicas de crescimento da região.   
 
Podemos afirmar que os participantes do inquérito têm uma ampla preocupação 
com o modelo de gestão do PCI e a maneira como o Design será inserido nesse 
contexto quando, nessa investigação, o tema é abordado. 
 
4.3.6 Análise Baseada na Percepção do Entrevistador 
Por fim, concluímos o item 4.3 Entrevistas discorrendo sobre a percepção do 
entrevistador sobre o conhecimento do Design e/ou da DF por parte dos 
entrevistados.   
 
Percebemos que a matéria só era mencionada pelos entrevistados quando eram 
questionados.   
 
A partir desse fato, vimos uma oportunidade de interpretar os dados das 
tabulações utilizando a situação que ocorria com o gravador desligado.   
 
Deste modo, sem comprometer a confidencialidade assegura, após as entrevistas, 
acontecia de forma sistemática uma conversa.   
 
Enquanto ela corria, seguia seu “curso”, apresentávamos duas figuras 54F58 (diferentes 
na forma, mas de conteúdos iguais) que representava as áreas estratégicas do PCI 
e perguntávamos essencialmente o seguinte: “Se o Design, a Design Factory está 
no prédio central e é um dos motivos da candidatura do projeto por que não está 
presente aqui? ”  
 
A seguir temos uma das duas figuras que foi apresentada ao entrevistado*: 
                                         
58 A segunda figura foi publicada no paper: Neto, C. P., Teles, F., & Esteves, J. R.. Regional Innovation and 
Entrepreneurial Ecosystems Boosting New Generation Science Parks: The Aveiro Region (Portugal) Creative 
Science Park, p.9.  In 32nd IASP World Conference on Science Parks and Areas of Innovation, Beijing, 2015. 
 




Figura 16: Figura apresentada aos entrevistados.  Integrated Strategic Areas. Disponível 
em: http://www.creativesciencepark-aveiroregion.com, acessado 12/04/2016, às 11:50h. 
 
 Em seguida, percebendo a reação do entrevistado, completávamos: Porque 
a TICE (ICTE, em inglês) é o “centro” do PCI?  - (Questão: Se todas são áreas 
estratégicas do PCI não deveriam ter o mesmo peso?) 
 
Exceto um, todos os que foram questionados informaram que “não participou”, 
“não sabia o porquê” e alguns declaram “imagino” ser porque a TICE é a área mais 
importante (reconhecida) da UA.  Um dos entrevistados afirmou, sem maiores 
detalhes, que foi exatamente isso que aconteceu: a importância dessa área na UA 
e região.  Como, quando e porque foi criada essa figura não sabemos a resposta.   
 
Interpretamos que seja uma derivação do projeto de candidatura baseada no 
parágrafo 3 da página 4, parag. 5 da pag. 6 e item iii da pag. 17 para 
exemplificar as áreas estratégicas do PCI de uma forma gráfica. (“Creative Science 
Park - Aveiro Region / Parque de Ciência e Inovação S.A. - Design Factory,” n.d.) 
 
Essa figura transmite, para o investigador, a sensação que o foco foi, de uma 
maneira direta ou indireta, mudado e a partir desse momento, o Design passou a 
ser secundário ou apenas um meio para justificar a presença da DF.  Não acho 
[150] 
 
que foi intencional, mas, de acordo com o conhecimento dos administradores 
sobre como transmitir a atuação do PCI. 
 
Ao mesmo tempo, notamos que com o passar do tempo, à medida que as 
entrevistas avançavam e era feito esse questionamento sobre as figuras das áreas 
estratégicas que o próximo entrevistado mudava um pouco de atitude sobre a 
importância e incorporando no discurso a DF.   
 
 
Figura 17: Imagem do site do PCI sem a figura das Áreas Estratégicas. Disponível em: 
http://www.creativesciencepark-aveiroregion.com, acessado 08/08/2016, às 13:31h. 
 
Outras situações apoiam essa percepção como por exemplo nos sites do PCI 
(http://www.creativesciencepark-aveiroregion.com/  &  http://www.pci.pt/) no 
início do mês de agosto de 2016 não continha mais a figura 16 e também as 
informações sobre a Design Factory conforme visto na figura 17. 
 
Ao longo deste estudo, verificamos que as cartas convite com o objeto da Tese 
“Qual o papel do Design no PCI”, as entrevistas, as conversas informais 
provocaram um movimento na condução das atividades diretivas do PCI 
principalmente frente a função e atribuições da DF, motivo pelo qual, podemos 
deduzir que o contato, com muitos dos envolvidos no devir do PCI, indicou aos 
mesmos o vazio que estava a acontecer sobre o papel do Design numa 
[151] 
 
organização desta natureza, quando na candidatura aos fundos, no período entre 
2009 /2010, o papel dado ao Design foi relevante para o sucesso da candidatura.   
 
A seguir fazemos a analise SWOT do PCI. 
 
 
4.4   ANÁLISE SWOT do PCI 
4.4.1 Pontos Fortes / Pontos Fracos / Ameaças / Oportunidades 
O procedimento de análise está centrado na documentação oficial atual, textos 
publicados na imprensa de atores do PCI discutidos no enquadramento teórico e 




















Figura 18: Contexto estabelecida da estratégia competitiva, Porter, M.,1986. ADAPTADO. 
 
Abrangemos os principais elementos
59
 atualmente na região e no PCI quanto aos 
Recursos e Competências, Conjunto de Ambições e Intensões, Objetivos e Metas 
para determinar os principais atributos de qualidade e carência do PCI permitindo 
fazer a seguinte análise SWOT: 
 
 
                                         
 59 Baseado no documento do Programa Territorial de Desenvolvimento para a Sub-Região do Baixo Vouga 






Fundamentados na documentação oficial / textos publicados na imprensa: 
1. Instrumento de cooperação e empreendedorismo. 
2. Criação de conhecimento e valor agregado através do Design. 
3. Localização privilegiada e qualidade paisagística. 
4. Espaço de lazer aberto a sociedade. 
5. Ambiente dinâmico e diversificado em ciências, cultura e tradições. 
Fundamentados nas entrevistas: 
6. Expertise da UA em prol do empreendedorismo. 
7. Parcerias nacionais e internacionais. 
8. Incentivo a sustentabilidade e o conhecimento. 
9. Expertise da UA nomeadamente no Design (DECA). 
10. Capacidade de network criativo baseado nas Plataformas tecnológicas. 
11. Destaque internacional da UA/DECA no ensino do Design. 
12. Competência da região para a inovação. 
 
 FRACOS 
Fundamentados na documentação oficial / textos publicados na imprensa: 
1. Relação insuficiente de algumas universidades da região e o setor produtivo 
2. Falta de uma política de internacionalização. 
3. Cooperação institucional fragmentada e não sistemática. 
4. Falta de serviços objetivos e adequados às empresas. 
Fundamentados nas entrevistas: 
5. Desconfiança do empresariado sobre a atividade do designer e 
universidades em geral. 
6. Relacionamento do Design/DECA com poucas empresas do âmbito do PCI. 
7. Falta de experiência em competitividade pelo Design (PCI / UA – DECA) 
8. Falta de liderança na gestão do papel do Design no PCI. 
 
 AMEAÇAS 
Fundamentadas na documentação oficial / textos publicados na imprensa: 
1. Promoção de novos de Parques Tecnológicos / Ciência a nível global. 
2. Migração de pessoas altamente qualificadas. 
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3. Políticas de subvenção econômica para atração empresarial efetuada por 
outras regiões. 
Fundamentadas nas entrevistas: 
4. Relacionamento da DF com designers formados pela UA e como o mercado 
de trabalho. 
5. Relacionamento com outros Parques / Distritos industriais da Região. 
6. A administração do PCI não ver o Design como parte do processo 
estratégico. 
7. A administração da Design Factory basear suas decisões em modelos pré-
concebidos. 
8. Delegar a estudantes e investigadores (que nunca atuaram no mercado de 
trabalho) a gerencia de projetos com empresas. 
 
 OPORTUNIDADES 
Fundamentadas na documentação oficial / textos publicados na imprensa: 
1. Fazer investigação de qualidade potencializando as investigações da UA. 
2. Gerar novos empregos e fixação de pessoas altamente qualificadas. 
3. Gerar novas empresas para tecnologias renováveis e alternativas. 
4. Incrementar a passagem dos direitos de patente ao empreendedorismo. 
5. Crescimento da UA e interagir e potencializar empresas da região. 
6. Catalisação da sociedade e dinâmica turística regional. 
Fundamentadas nas entrevistas: 
7. Atrair empresas inovadoras compartilhando conhecimentos teóricos e 
práticos. 
8. Acolhimento empresarial e geração de renda. 
9. Agregar conhecimento internacional. 
10. Criar um novo modelo de negócio baseado no Design. 
 
4.4.2 Análise e Discussão da Análise SWOT 
Considerando que a análise SWOT apresenta uma componente já de domínio 
público resolvemos analisar somente a subdivisão da análise SWOT - 
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Fundamentadas nas entrevistas – dividindo-a em aspectos negativos (pontos 
fracos e ameaças) e em aspectos positivos (pontos fortes e oportunidades).   
 
Nos argumentos negativos destaca-se a desconfiança e apreensão do 
empresariado (citados pelo representante da classe, bem como, por professores e 
técnicos) sobre a competência e resposta dada pelas universidades a sua 
demanda e a rapidez necessária na solução de problemas, bem como, a incerteza 
e a necessidade de uma “prova” que o Design é mesmo fundamental.   
Várias citações dos entrevistados indicam a necessidade de “demonstrar” / relatar 
“case de sucesso” em Design.  Inclusive houve a sugestão de um “Selo” para 
destacar os produtos gerados no PCI. 
 
É interessante notar que todos, sem exceção, pegaram um objeto sobre a mesa, 
durante a entrevista, para explicar o que era Design, inovação e o poder de 
compra que isso exerce sobre as pessoas (consumidor).   
 
Fica claro nas entrevistas que sabem o “que é” Design, mas, não sabem “como” e 
“quando” o Design é necessário no desenvolvimento de um produto ou serviço. 
(Excetua-se naturalmente os designers entrevistados). 
 
Nos aspectos positivos podemos destacar um grande sentimento na capacidade 
de trabalho e conhecimento da UA.  Há, principalmente pelos idealizadores do 
projeto, que essa capacidade somadas as competências do DECA são a maior 
valia do PCI.   
 
Outro ponto a destacar é a grande preocupação com a incubadora de empresas, 
as parcerias institucionais e a sustentabilidade do empreendimento e do 
conhecimento gerado.   
Por fim, destaca-se no discurso dos entrevistados os anseios e desejos de atrair 
empresas e pessoas (evitar emigração de talentos), compartilhamento de 
conhecimento numa rede criativa e inovadora desenvolvendo a região tanto nos 
aspectos de negócio, como, no âmbito das políticas públicas.  Essa visão tem 
como consequência a geração de renda e melhora na qualidade de vida no seu 




4.5  QUAL o PAPEL do DESIGN no PCI 
 “A maioria das pessoas está propensa a definir design mais rigorosamente do 
que deveriam.  Queremos que você considere uma visão mais ampla da 
abrangência e significância do design”.  (Brunner & Emery, 2010, p.18) 
Para definir o tema central “qual o papel do Design no PCI” consideramos a 
abordagem de valorizar produtos e serviços pelo Design.  Compreender as 
qualidades, valores e conhecimento do território (região de Aveiro) no triangulo 
Universidade – Empresa – Governo na sua capacidade técnica para a inovação. 
 
A gestão estratégica do Design converge para o processo catalisador do Design 
numa interação entre as organizações envolvidas com perspectiva multinível de 
concepção que vai demandar qual o papel do Design no PCI. 
“A gestão do design deve escolher entre a otimização do conhecimento de 
design e a otimização da gestão de projeto, ou seja, os interesses de um 
designer passam da tentativa de fazer melhor o seu trabalho (orientado 
para a profissão) para o melhor gerenciamento do projeto (orientado para 
o projeto)”.  (Mozota et al., 2011, p. 273) 
 
Essa gestão multinível estimula e gerencia o fluxo de conhecimento na inovação 
organizacional e tecnológica, beneficia a criatividade a cocriação e a 
interdisciplinaridade, agrega valor de várias maneiras atendendo empresas 
tradicionais e o empreendedorismo (startups / stakeholder’s), governo (políticas 
públicas) e a Universidade de Aveiro (ensino, pesquisa e extensão) numa nova 
maneira de administrar, produzir e comercializar bens e serviços em produtos e 
processos. 
“Empresários bem-sucedidos em todos os campos se esforçam para 
entender que eles estão no negócio de projetar a experiência total dos 
clientes.  Chamamos isso de rede de fornecimento da experiência dos 
clientes. O produto físico ou serviço é a parte central – mas, sozinho, não é 
uma parte suficiente – da equação para o sucesso duradouro.  Design é 
trabalho de todos.  É preciso mais do que bons designers para fazer bons 
designs.  É preciso o compromisso de todos na empresa – do começo ao 
fim, ...”  (Brunner & Emery, 2010, p.25) 
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O que fica evidente nas entrevistas é o aspecto relacionado de quais são as 
atividades do Design, como devem ser administradas pela diretoria do PCI em 
relação ao mercado e as questões tecnológicas.   
 
Há uma grande dúvida, na realidade, um desconhecimento do real potencial 
estratégico no processo criativo e de demandar soluções técnicas e comerciais 
para a competitividade e o sucesso da iniciativa. 
 
“O design, se tiramos isso do contexto fazemos mau, o design era para 
entrar na cabeça dos eventuais utilizadores com o conhecimento científico 
e tecnológico. Portanto, o problema era desenhar percebendo através da 
empatia com os potenciais empreendedores do conhecimento”.            
(Prof. Catedrático Artur da Rosa Pires, do projeto PCI, em entrevista ao investigador, 
março de 2016) 
 
Nesse aspecto, no PCI, as atividades de Design com o mercado devem se 
posicionar no núcleo do processo estratégico, como era a intenção original, e 
não, como um instrumento de apoio as empresas através da Design Factory. 
 
4.5.1 Cenários Estratégicos  
A concepção de cenários é um método para previsão estratégica, de forma 
ordenada, das percepções de alternativas futuras ampliando a visão da 
organização para a tomada de decisão. 
 
Organiza as possibilidades de planejamento direcionadas a objetivos que se 
queira alcançar no futuro apesar das incertezas.  Para isso, deve-se caracterizar a 
missão e objetivos da organização, prospectar tendências e perspectivas futuras 
e suas implicações no cenário desenvolvido.  “Mais simplesmente, um cenário é 
um conjunto formado pela descrição de uma situação futura e pela cadeia de 
acontecimentos que permitem passar da situação de origem à situação futura”. 
(Godet et al., 2008, p.28)   
 
 “Deve fazer-se uma distinção entre dois grandes tipos de cenários: os 
cenários, exploratórios, que partem das tendências passadas e presentes e 
conduzem a futuros verosímeis; os cenários de antecipação ou normativos, 
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que são construídos a partir de imagens alternativas do futuro, desejados 
ou temidos, e são concebidos de maneira retroprojectiva. Estes cenários 
exploratórios ou de antecipação podem, aliás, ser tendenciais ou 
contrastados, consoante eles tomem em conta as evoluções mais prováveis 
ou as mais extremas”. (Godet, Durance, & Dias, 2008, p.29) 
 
Constitui um instrumento para ordenar ideias e alternativas através de decisões 
atuais com um objetivo estratégico para provocar efeitos num ambiente futuro.  
Baseiam-se em plataformas para diálogos estratégicos que provocam as 
competências organizacional nas decisões e define prioridades. (Schwartz, 2000) 
 
“O planejamento de cenários, baseado na sua peculiar característica, 
implica escolher, hoje, dentre várias opções, com total compreensão dos 
possíveis resultados.  Poderia ser definido como uma ferramenta para 
ordenar as diferentes percepções do futuro no qual essas opções 
produzirão efeitos, embora esteja mais próximo de uma forma disciplinada 
de pensar do que de uma metodologia técnica ou fórmula quantitativa 
específica. ” (Schwartz, 2000, p.41) 
 
Uma ferramenta com implicações importantes para se levar em conta as 
incertezas que podem influenciar em busca de vantagem competitiva numa visão 
internamente consistente de uma estrutura futura possível.  Também, para 
escolher a melhor maneira de enfrentar a incerteza, uma organização, com 
recursos, pode optar em adotar estratégias diferentes para lidar com todos os 
cenários simultaneamente e esperar os acontecimentos antes de focalizar num 
determinado cenário. (M. Porter, 1989) 
 
Dentre os diversos métodos para construção de cenários optamos pelos modelos 
de M. Porter (1989), P. Schwartz (2000) e Godet (2008).   
 
Estes três modelos compreendem de inicialmente definir o objetivo do estudo, 
delimitação do ambiente, situação atual, estudo histórico, identificação e analise 




Feito isso, seleciona-se as prioridades e seu grau de importância, estabelece as 
condições das possíveis variáveis e determina sua lógica de comportamento para 
a geração de alternativas até a concepção do cenário ideal.   
 
Por fim, elabora-se as abordagens competitivas e determina -se os indicadores de 
desempenho para avaliação e determinação das estratégias e modelo gerencial a 
ser executado pela organização.  Podemos resumir as fases de construção de 
cenários da seguinte maneira: 
1. Identificação da questão principal, delimitação do sistema e do ambiente; 
2. Identificar grupos de atores e elementos dos cenários; 
3. Identificar as incertezas, forças do ambiente local, tendências e variáveis; 
4. Seleção das variáveis futuras de cenário e definição de configurações; 
5. Geração de cenário de referência, analise das consistências e implicações; 
6. Elaboração do plano das estratégias competitivas. 
 
Para demonstrar as possibilidades estratégicas de implementação do Design no 
PCI projetamos a idealização por cenários de antecipação.  
 
Consideramos um conjunto de implicações de tendências passadas, que atuam 
num possível sistema análogo, adotando um enfoque de multiplicidade do 
momento através da análise das forças incentivadoras e restritivas permitindo 
antever e preparar variáveis para um futuro próximo.  Como salientava o filósofo 
Maurice Blondel, “o futuro não se prevê, prepara-se”. (apud Michel Godet, 2008)    
 
CENÁRIO 1 – TRADICIONAL / SISTEMÁTICO 
 Ênfase no processo metodológico. 
 Gestão Operacional do Design no PCI. 
 
“A grande maioria das empresas que desenvolvem produtos vê design como uma 
etapa do processo, não como o fator principal”. (Brunner & Emery, 2010, p.105) 
 
Neste cenário temos o projeto de Design, produto ou serviço, demandado 
diretamente pela Design Factory.  Para exemplificar o modelo, dentre os diversos 
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métodos de processo de Design, escolhemos os modelos de Mozota et al., 2011 
e Best, 2009.  No contexto a DF contacta o cliente.  O trabalho também pode 
surgir através do PCI que apenas repassa a tarefa ou o cliente sem se preocupar 
com o resultado.   
 
O trabalho acontece em maior grau por parte de contatos pessoais do que das 
necessidades e objetivos empresariais e institucionais.  Por exemplo, havendo 
interesse de um investigador (e ele sabendo que necessita de Design e há a DF) 
surge a demanda.   
 
Noutra situação a DF procura as empresas ou instituições, descreve suas 
competências e prospecta a possibilidade de executar um projeto especifico ou 
capacitar pessoas através de cursos de aperfeiçoamento nas diversas áreas do 
Design.   
 
Também temos a conjuntura determinada pela empresa que investe num projeto 
mas não tem um plano futuro de produção e comercialização (o projeto fica 
engavetado) não gerando o conhecimento e prosperidade ambicionada.  Essa 
situação acontece basicamente devido aos financiamentos subsidiados captados 
pelas instituições para promover o desenvolvimento.  
   
A ênfase do cenário 1 é o processo metodológico de Design, tem a Gestão 
Operacional como elemento básico, é fechado, ou seja, terminado o projeto 
acaba a relação entre as partes envolvidas.  
 
O sistema funciona de forma linear que desenvolve o projeto de forma criativa, 
mesmo que não esteja explícito no Cenário 1, utilizando as técnicas de 
criatividade como brainstorming e Design Thinking, por exemplo.   
 
Consideramos o método aplicado como um processo de Design tradicional que é 
aplicado igualmente pelos escritórios / empresas de Design no desenvolvimento 
de seus projetos.   
 



















































































































































































































































































































O diferencial surge por ser a DF um setor no contexto PCI que possui 
características estruturais diferenciadas (Materiais e Imateriais), possui aporte de 
recursos do Estado, bem como, na remuneração de técnicos, docentes e 
investigadores muito diferente uma empresa privada de Design.  Corresponde a 
um efetivo trabalho de Design, mas, com consequências duvidosas. 
 




Durante as entrevistas surgiu quem defende-se a ideia de envolver alunos de 
graduação ou da pós-graduação na execução dos projetos com as empresas.  
Com certeza isso deve ser feito e incentivado.   
 
Mas, deve-se tomar o cuidado de gerir as pessoas envolvidas dentre suas 
especificidades e competência principalmente com aquelas que nunca saíram 
do meio acadêmico.  
 
 Há grande possibilidade de haver conflitos de interesses porque a dinâmica 
das empresas é completamente diferente do meio universitário e, nesse caso, 
a perda será sempre da DF porque esse cliente não volta mais a contratar os 
serviços da DF e ainda proliferará entre seus pares o ocorrido disseminando o 
“descrédito” do Design (e da DF).   
 










CENÁRIO 2 – CRIATIVO / INTERATIVO 
 Ênfase na resolução de problema com criatividade. 
 Gestão Instrumental do Design no PCI. 
 
“O pior que pode acontecer é as pessoas pensarem que o Design Factory é uma 
coisa dos designers, o pior que pode acontecer”. (Prof. Artur R. Pires, em entrevista ao 
investigador, março de 2016) 
 
Este contexto a DF contata o cliente.  O PCI assume o papel de repassar a 
demanda surgida que considera como sendo “um problema de Design” 55 F60. 
  
O projeto surge por parte de pessoas, empresas e instituições parceiras ou não, 
sem envolvimento do PCI com o resultado, confiando na capacidade da DF de 
resolver o problema.  Ou seja, como o PCI na realidade cumprisse uma função de 
seleção e de colaborações na indicação de projetos, mas depois, não acompanha 
o processo como se a DF fosse uma organização independente do PCI. 
 
O sistema funciona basicamente como o Cenário 1 com ênfase na criatividade.  
 
Tem o preceito de trabalhar no formato de realimentar a geração de ideias de 
forma criativa, utilizando técnicas tradicionais de criatividade e novas tendências 
como a cocriação, Design Thinking, testes e experimentação com o público alvo.   
 
O Cenário 2 permite uma maior integração das pessoas numa rede de 
conhecimento e relacionamento. 
 
Aqui temos basicamente as características de um DF no seu conceito original.  
Um trabalho inovador, equipe multidisciplinar, em rede, com novas técnicas e 
ideias criativas para solucionar problemas. 
 
O Cenário é fechado, ou seja, terminado o projeto acaba a relação entre as partes 
envolvidas.  O sucesso ou eventuais insucessos são responsabilidade da 
administração da DF.  O Cenário 2 está representado no fluxograma 02, a saber:   
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CENÁRIO 3 – INOVADOR / DINÂMICO 
 Ênfase no Design antecipando soluções, proativo. 
 Gestão Estratégica do Design no PCI. 
 
“Você precisa desenhar todo um sistema organizacional alinhado de cima para 
baixo, voltado para o design”.  (Brunner & Emery, 2010, p.55) 
 
Neste cenário, o Design assume o papel de protagonista desde o início do 
projeto, seja ele produto ou serviço, e, a Design Factory assume a 
responsabilidade de gerir o projeto fluentemente em parceria com o cliente e o 
próprio PCI.  É esta a grande diferença comparativamente aos cenários anteriores. 
   
A demanda surge do próprio PCI que busca e administra essa demanda.  
Demanda essa proveniente dos parceiros: UA, empresas, governos – e de seus 
novos clientes e financiadores, como por exemplo: empresas incubadas; 
empresas não parceiras; cooperação tecnológica; educacional; e de políticas 
públicas nacionais e internacionais (a Triple Helix na sua essência) integrada 
também com os processos de Design Thinking.   
 
Centrada na administração do PCI o objeto da demanda é discutido com o cliente 
resultando num briefing sobre a gestão de projeto e consequentemente a gestão 
de Design.  A partir desse momento, as ações demandadas pelo Mercado e pela 
Tecnologia, assumem seu papel em diversas etapas. 
 
O Cenário 3, cujo diagrama é a seguir apresentado, fundamenta-se na análise e 
interpretação efetuada neste estudo, decorrente do material coletado durante as 
entrevistas analisadas neste capítulo, assim como, da análise do enquadramento 
teórico discutido no capitulo 3.  
 
Estas análises dão indicadores claros relativamente à necessidade de uma gestão 
integrada de Design em todos os níveis de decisão sobre os projetos aceites e em 
elaboração no PCI, para que de facto aconteça uma gestão estratégica de Design 























































































































































































































































































Numa visão gráfica o processo parece linear, mas não entendemos de tal modo.  
Linear é o andamento das atividades com início, meio e fim.   
 
O que temos aqui é o Design interagindo e realimentando etapas, possibilitando 
ações corretivas no processo, e, ao mesmo tempo fluindo o trabalho de projeto 
em sintonia com todas as partes envolvidas. Espontaneidade, criatividade, 
coerência e tensão caminham juntos. 
 
O cenário 3 é aberto, ou seja, o projeto desenvolvido gera sempre uma nova 
demanda e aglutina a relação entre as partes envolvidas.   
 
O sucesso ou eventuais insucessos são responsabilidade da administração do PCI 
compartilhado com a DF e as organizações envolvidas. 
 
Numa visão ampla, não são etapas do processo em Design.   O foco serão as 
possibilidades integradoras que essas etapas permitem para facilitar a inovação e 
distinguir este parque de outros congêneres. 
 
“Uma sequência de eventos impulsiona uma empresa voltada para o 
design:- a necessidade do consumidor; - o produto que emocionalmente 
supre essa necessidade; - a orquestração do design, a fabricação e a 
entrega do produto para o consumidor; - a vigilância em constantemente 
antever as futuras necessidades do consumidor e o próximo produto”. 
(Brunner & Emery, 2010, p.78.) 
 
A complexidade de cada demanda está diretamente ligada às etapas que dará 
mais ênfase, bem como, o tempo dispensado.   
 
Assim, temos as características de um modelo DF trabalhando no seu conceito 
original (Helsinki) e a possibilidade de acrescentar a esse modelo procedimentos 
oriundos de DT na estratégia de gestão de Design no PCI, gerando um modelo 
com características próprias de negócio.   
 
Propomos que o Design seja dirigido a nível da diretoria do PCI, 
preferencialmente por um profissional de design ou não, com dedicação 
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exclusiva (não ser um professor que já tem muitos compromissos acadêmicos), 
qualificado em gestão e com as capacidades de agregar novos negócios, de 
motivar os profissionais envolvidos nesse processo multidisciplinar e criativo.   
 
Também, deve saber avaliar e cobrar os resultados acordados, possibilitando 
uma visão de futuro, antecipando tendências e necessidades da sociedade e do 
ambiente. 
 
O planeamento da estrutura organizacional assim como, as capacidades de 
liderança dos gestores envolvidos, nomeadamente na capacidade operativa, 
procedimentos claros, o que facilitara a cocriação de vários setores e tomadas de 
decisão. 
 
Para se atingir os resultados no processo de gestão do Design no PCI deve-se ter 
a capacidade de integrar entre si os diversos setores que o compõem e habilidade 
de saber executar as estratégias (um roteiro) com metas e prioridades (poucas, 4 
ou 5) com simplicidade e senso comum. (Boossidy & Charan, 2005) 
 
Deve-se mensurar o investimento em quantidade e qualidade relacionados com 
os objetivos a serem alcançados, permitindo que esse resultado seja instrumento 
para a melhoria das dinâmicas de inovação, e tendo a possibilidade de sempre 
criar uma nova demanda.  
 
Essa habilidade de execução deve ser avaliada trimestralmente com dialogo e 
acompanhamento da informação, bem como, das responsabilidades das pessoas 
envolvidas sobre os resultados esperados.  Esses elementos de execução 
(conhecimento e experiência) devem ser repassados à próxima geração de 
diretores / gerentes.  Sendo que os atuais e futuros gestores devem questionar, 
compreender e buscar soluções para os diversos pontos de vista das áreas 
estratégicas do PCI. (Boossidy & Charan, 2005) 
 
No Cenário 3, indica um novo modelo pós Helsinki (Design Factory) que vai além 
uma plataforma de educação, interdisciplinar integrativa e catalisadora para uma 
cultura de educação experimental e de colaboração de pesquisa e industrial. 
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Possibilita ao PCI criar um novo modelo de negócio com os parceiros envolvidos 
(incubadora, clusters, UA, CIRA) gerando inovação, conhecimento e 
sustentabilidade bem como melhora a capacidade de emprego e renda da região. 
 
Concluímos o item Qual o Papel do Design no PCI, propondo o 3º Cenário como o 
modelo de gestão para o PCI.   
 
Um sistema dinâmico e aberto de negócio próprio, diferenciado em termos de 
Parques Tecnológicos (Parque Ciência), com conhecimento patrocinado pela 
expertise da UA e demais parceiros, desenvolvendo network criativo na dinâmica 
da inovação, numa rede de desenvolvimento regional, apoiando startups 
inovadoras e clusters, propiciando a competitividade pelo Design, geração de 




























5.1 LIMITAÇÕES do ESTUDO, PERSPECTIVAS e CONCLUSÃO 
Essa investigação ocorreu durante o período de construção das vias de acesso e 
dos edifícios destinados ao PCI (iniciada em meados do ano de 2014) com 
carência de fonte documental, falta de interesse ou motivação generalizada dos 
envolvidos no procedimento de implementação do projeto gerando dificuldades 
de comunicação e fluidez do estudo.   
 
Entendemos que a liderança difusa entre os vários envolvidos no devir do PCI, 
sem a atribuição clara de competências senão mesmo em alguns casos a 
sobreposição das mesmas, contribuiu significativamente para gerar dificuldades a 
esta investigação.  Na altura, as decisões que estavam a ser tomadas sobre o PCI 
surgiam de dinâmicas informais entre os envolvidos, com a consequente ausência 
de documentos que permitisse aos restantes envolvidos conhecer e participar em 
algumas dessas decisões.  Essa escassez de fonte documental foi descrita na pág. 
123 e foi confirmada pelos entrevistados que admitiam a falta de conhecimento, 
preocupações e dúvidas, sobre o tema em discussão nessa tese, conforme 
apresentado na pág. 130. 
 
Por outro lado, temos como positivo que, como não havia “a liderança” de uma 
maneira explícita, permito-nos ter uma visão holística e apartidária contribuindo 
para realçar as características de um pensamento em busca de reflexões, do 
estudo de problemas fundamentais relacionados ao qual o papel do Design no 
PCI e ao conhecimento dos valores do contexto e conceito que envolvem esse 
empreendimento. 
 
Relativamente às perspectivas para futuras investigações que este estudo 
antecipa, sugerimos o estudo e analise da mensuração de projetos desenvolvidos 




Por exemplo, o impacto do Design com inovação na tecnologia e/ou na sociedade 
e/ou o atendimento das necessidades e/ou de satisfação dos consumidores, das 
empresas e das instituições.  Comparar a atual situação com o pós-projeto em 
termos de quantidade e custo de produção, valor agregado, margens de lucro.  
Outro tema nessa área consisti em quantificar o valor do projeto de Design em 
relação ao tempo e amortização desses custos no produto ou serviço.  Esse ponto 
de vista apresentamos nos itens 3.4.3 e 3.5.2 para demonstrar as condições de 
tomada de decisão e mensuração. 
 
Podemos considerar que estudos técnicos podem ser feitos por uma equipe 
própria do PCI e necessariamente não constituir uma investigação de mestrado 
ou doutoramento.   
 
Mas, ponderamos que no PCI, por exemplo, que em áreas cientificas estratégicas 
do domínio cientifico 56F
61
 das Ciências da Vida e da Saúde, Ciências Exatas e da 
Engenharia, Ciências Naturais e do Ambiente são portas a serem abertas 
relacionando estas investigações com o Design para além das tradicionais áreas 
das Ciências Sociais e Humanidades. 
 
“A possibilidade de realizar o doutoramento em design em ambiente 
empresarial, na realização de um projeto concreto por ela solicitado ou 
proposto, constituirá uma enorme valia para o conjunto dos agentes 
implicados (doutorando, orientador, instituição de acolhimento e economia”  
(Providência, 2013, p.5) 
 
Para Francisco Providência, o design contribui com três modelos de expressão 
para constituir uma Tese de doutoramento, a saber: 
1. Expressão Básica: optimização dos meios de produção na concretização de 
respostas tipo ergonómicas e/ou funcionais; 
2. Expressão de Boas Práticas: o design desenvolve metáforas que reúnem 
conhecimento, em parte simbólico, para a conquista de um valor de marca 
com que responde ao mercado; e 
                                         
61 Domínios Científicos e Áreas Cientificas da FCT / Portugal:  
https://www.fct.pt/apoios/projectos/concursos/2012/docs/Dominios_e_Areas_Cientificas_C2012.pdf 
Acessado em 25/08/2016. 
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3. Expressão de Excelência: o design é agente de inovação, passando a 
desenhar o destino do mercado através de desenhos que antecipam o 
futuro. 
 
A expressão de excelência é a condição de liderança das empresas e o “mais 
valioso desígnio do design”, assim, a condição para que o projeto, na sua 
plenitude de novo conhecimento, será a potenciação ao nível da maior relevância 
das organizações que abriguem o Design. (Providência, 2013, p.6) 
 
Outra perspectiva futura, uma ação ousada, surge de propormos ao Conselho da 
Administração do PCI estudar a possibilidade de mudar a denominação do 
Parque.   
 
O nome em português (PCI) é a denominação da sociedade acionista, surge com 
maior sonoridade quando falado em português.  O CSP é apresentado como 
denominação internacional, e, nas entrevistas não houve a citação ao nome CSP.   
 
O PCI ou CSP tem estas duas designações e utiliza dois endereços na internet 
como visto nas citações.   
 
As palestras e brochuras de apresentação do Parque aparecem, sempre, os dois 
nomes (normalmente o logotipo CSP – em inglês, e o texto com PCI - em 
português) não há coerência e confunde a plateia ou o leitor. 
 
Também, as placas de transito sinalizadoras de localidade o nome pintado é PCI.   
 
O mais curioso é que a tradução não representa o mesmo nome possibilitando 
dois tipos de interpretação.  Fica a pergunta: é um Parque de Inovação ou de 
Criatividade? 
 





Para além da análise anterior, numa atitude proativa, sugerimos: se os preceitos 
dessa Tese estiverem de acordo e contribuírem para um novo modelo de negócio 
em que o Design é o motivador de uma rede de conhecimento e inovação, 
gerando demanda de projetos e serviços ininterrupto no Parque aqui estudado, 
sugerimos uma nova denominação: Design Innovation Park.   
 
Se possível e aceita esta sugestão consideramos que deve ser sem uma sigla 
(acrónimo).  Um nome, uma lembrança, uma marca. 
 
Nesta investigação os objetivos foram de produzir cenários para subsidiar o 
Conselho de Administração do Parque Ciência e Inovação sobre o papel do 
Design nesta organização.   
 
Ao estimular as políticas e estratégias conexa a função do Design, objetivamos 
incentivar a demanda da inovação e a competitividade nas empresas da 
incubadora, clusters e empresas, investigações, plataforma tecnológicas e UATEC, 
que atendam as áreas estratégicas numa rede de conhecimento. 
 
Trabalhamos dentro da metodologia proposta no início da investigação, Capítulo 
2, obtendo principalmente através das entrevistas subsidiar os objetivos 
propostos.  Conforme descrito a abordagem da investigação foi executada 
através da pesquisa qualitativa e com uma análise indutiva da dimensão da 
amostra usada, assim como, pela codificação das relevâncias estruturais.    
 
Essa análise apresenta como objeto estudado a expectativa gerada em torno do 
PCI com uma relação dinâmica entre o papel do Design e a gestão do PCI.   Uma 
necessidade salientada e decorrente da observação e entrevistas interpretadas 
com recurso ao entendimento e interpretação da análise estrutural dos dados 
(Itens 4.3 e 4.4). 
 
No caso, fatos particulares e suficientemente aceitos e constatados, adquiridos 
através da observação, as entrevistas realizadas e suas analises, possibilitou, uma 




Apresentamos dados que comprovam que uma organização que tem o Design na 
sua cultura, a gestão do Design, tem a responsabilidade de proceder e integrar 
seus departamentos e/ou setores com métodos criativos e práticas visando a 
inovação.  
 
Esta investigação demonstra a necessidade de integrar o Design (neste caso 
específico representantes da Design Factory) na cultura corporativa das 
organizações (neste caso no PCI / CSP).  Será muito recomendável as 
organizações entenderem o Design como parte integrante activa no conselho de 
administração, sendo um participante activo nesse conselho, tal como o são as 
áreas financeiras, marketing, autarcas, academia, e outros representantes, numa 
participação activa onde as decisões estratégicas e operativas são tomadas ao 
mais alto nível de decisão das organizações.  
 
Nesse aspecto, nos itens 3.5.1 e 3.5.2 sugiro o valor instrumental dos 
procedimentos de Design Thinking para a resolução de problemas e geração de 
ideias desde as etapas iniciais de projetos – comerciais ou institucionais – 
(produto / imagem/ eventos / publicações / ações comunitárias) incorporando 
nos trabalhadores, consumidores e sociedade uma consciência centrada no ser 
humano e no ambiente e dos valores que ela, a organização, deseja transmitir. 
 
A integração do DT com a gestão das organizações possibilita a colaboração e 
incorporação do pensamento de sistemas dinâmicos e adaptáveis visando a 
inovação e consequente criação de valor.  Essa capacidade de integrar o conceito 
DT com a gestão permite uma abordagem diferenciada para as necessidades do 
consumidor, trabalho multidisciplinar e interdisciplinar, experimentação, 
visualizar novas ideias e integrar a análise e o negócio durante o processo de 
desenvolvimento do projeto possibilitando novos aspectos de estratégias.  
(Lockwood, 2009) 
 
O Design no PCI tal como apresentado nos Cenários 2 e 3, deve ser direcionado 
como catalizador estratégico para gerenciar e estimular os fluxos de criatividade, 
inovação e de transferência de conhecimento interagindo na administração das 
organizações parcerias atuais e futuras.  Essa rede multidisciplinar facilita 
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agregar valor em produtos e serviços e contribuir para o desenvolvimento 
regional dos indivíduos e das políticas públicas (sociedade do conhecimento). 
 
A capacidade de inovar diferencia organizações bem-sucedidas através das 
competências criativas e comportamentais o que permite estimular capacidades 
de desenvolver ideias e intuição para além do pensamento analítico e padrões 
pré-definidos. 
 
Os atores envolvidos devem definir os papeis de cada numa sintonia de 
comunicação constante, em rede, com reuniões periódicas, dentro de um plano 
exequível com orçamento e tempo determinados. 
 
Ações para mensurar, analisar e tomar decisões sobre os resultados alcançados 
torna-se imprescindível para o sucesso do negócio PCI. 
 
Planejar estratégia neste caso requer briefing multidisciplinar com informações 
adequadas e consistente do mercado.  A prospecção com dados quantitativos e 
informações qualitativas podem contribuir na criação de cenários futuros 
contribuindo significativamente em ações para a inovação. 
 
O PCI tem a oportunidade nas pessoas que compõem seu quadro em consonância 
com a expertise da UA e a na sua infraestrutura disponível, única, de definir o 
papel do Design como protagonista na estratégia de negócio do seu Conselho 
Administrativo.  Criar dentre os parceiros Universidade – Empresas – Governos, 
um modelo inovador, gerando na região uma sociedade do conhecimento voltada 
para o futuro baseado no Design em Portugal. 
 
Para elucidar a importância dessa oportunidade na estratégia do bom emprego 
do termo Gestão na atividade Design consideramos, nessa tese, o significado 
diferenciado do exercício na prática administrativa de projeto da atividade 
administrativa de gerencia corporativa.   
 
Deste modo, temos na prática administrativa de projeto, o design que participa 
das etapas do processo de projeto interagindo com alguns departamentos das 
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organizações como o marketing, produção, vendas e publicidade, por exemplo.  
Essa condição acontece no Cenário 1 - Tradicional / Sistemático e no Cenário 2 - 
Criativo / Interativo apresentados na concepção das alternativas estratégicas para 
definir o papel do Design no PCI. 
 
O designer pode ter o papel de atuar entre diferentes áreas envolvidas na 
concepção de produtos e serviços para além da pratica administrativa de 
projetos.  Não pode ser visto como uma atividade isolada da empresa e, sim, 
como parte de um planejamento estratégico da empresa coordenando a relação 
entre o Design e outras áreas da organização.  Assim, funções
62
 da gestão do 
Design podem: 
 Contribuir para a consecução dos objetivos corporativos.   
 Participar na identificação das necessidades dos consumidores.  
 Gerenciar recursos de design.  
 Gerenciar o processo de design.  
 Criar uma rede de informações e a geração de ideias.   
 Participar na criação da imagem da empresa.  
(Fundación Cotec para la Innovación Tecnológica, 2008, p.71.  Apud Robert 
Blaich, Product Design and Corporate Strategy, McGraw-Hill, 1993)  
 
Ponderamos nessa tese a aplicação da prática administrativa de gerencia 
corporativa na qual o Design deve ser gerenciado em todos os níveis, dos níveis 
estratégicos e operativos do conselho de administração, aos níveis estratégicos e 
operativos decorrentes da execução dos projetos.  Essa valorização da atividade 
                                         
62 ORIGINAL: El director de diseño, en su papel de transmisor de la importancia del diseño en la estrategia 
corporativa, en el organigrama de la compañía ha de tener la capacidad y relevancia necesarias para poder 
influir en las decisiones.  Las funciones de la gestión del diseño pueden reunirse en las siguientes: 
• Contribuir a la consecución de los objetivos corporativos. 
• Participar en la identificación de las necesidades de los consumidores. 
• Gestionar los recursos de diseño. 
• Gestionar el proceso de diseño. 
• Crear la red de información y de la generación de ideas. 
• Participar en la creación de la imagen de la compañía 






na missão da organização é fundamental para a competitividade e bom emprego 
da imagem corporativa apresentado no Cenário 3 – Inovador / Dinâmico.  
 
Concluímos, contribuindo nessa visão de futuro, apresentando o Cenário 3 e uma 
nova denominação para o PCI ou CSP de Design Innovation Park como nossa 
proposição, em teoria, de uma abordagem inovadora de Gestão Estratégica do 
Design.   
 
Essa proposta, indica um novo caminho, um modelo pós Helsinki (Design Factory) 
que vai além uma plataforma de educação, interdisciplinar, colaboração de 
pesquisa e industrial e catalisador para uma cultura de educação experimental.   
 
Adiciona explicitamente ao modelo proposto no Cenário 3, com integração do 
Design Thinking, novas possibilidades de negócio e de políticas públicas num 
Parque Ciência com gestão do Design como indicado nessa tese. 
 
Igualmente essa investigação, fruto do Programa Ciência sem Fronteiras, Brasil, 
também pretende reaplicar os conhecimentos adquiridos na área Gestão do 
Design contribuindo de forma inovadora para promover a consolidação, expansão 
e internacionalização do Design com competências e habilidades necessárias para 
o incremento da competitividade das empresas brasileiras em parceria com 
Parques Tecnológicos, Clusters, Instituições e Universidades para o 
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O trabalho de investigação integrado no contexto do Programa Doutoral em Design da 
Universidade de Aveiro, com o tema “O Design como Diferencial Estratégico para um Parque 
Ciência e Inovação (PCI): O Caso da Região de Aveiro”, tem por objetivo a criação de cenários 
sobre o papel do Design no referido Parque.  
 
Pretende-se perceber o papel que o mesmo pode desempenhar para incentivar uma rede de 
conhecimento e de inovação, para que o PCI se possa situar de forma diferenciada relativamente 
a outros Parques Tecnológicos, com a consequente conquista de mercado através de um 
desenvolvimento sustentado, valorizando a comunidade e a sua região. 
 
O investigador principal é o doutorando Prof. Eduardo C. Araújo sob a orientação do Prof. Doutor 
João A. Mota e coorientação do Prof. Doutor Filipe Teles.  
 
As informações serão recolhidas através de entrevistas e análise documental e serão processadas 
de acordo com a metodologia estabelecida para este trabalho de investigação. Este estudo, como 
parte de um projecto de doutoramento, exige que um documento final seja apresentado na 
Universidade de Aveiro e que o mesmo venha a estar disponível para acesso da comunidade. 
Cópias da tese serão mantidas na Universidade, sendo acessíveis através da internet. Além disso 
a apresentação de trabalhos a nível nacional ou internacional em conferências e publicações 
poderá ocorrer. A informação recolhida não se destina a causar qualquer inconveniência ou 
situações desconfortáveis. Portanto, toda a informação, quando considerada como confidencial e 
expressa como tal, não será utilizada para a análise.  
 
Não existem outros acordos, escritos ou verbais, relativos a esse estudo, para além do que está 
expresso nesta carta. 
 
Neste sentido, gostaríamos de convidá-lo a participar desta pesquisa através de uma entrevista 
presencial com duração máxima de 45 minutos. Estamos ao seu dispor para quaisquer 
esclarecimentos que considere pertinentes pelo e-mail: xxxxxx@xx ou pelo telemóvel: 123456789. 
 





Prof. Eduardo Carvalho Araújo, Msc. 
Doutorando do Programa Doutoral em Design / UA 
UFCG - Univ. Federal de Campina Grande, Brasil. 
CNPq / Programa Ciência sem Fronteiras. 
 
Departamento de Comunicação e Arte                                                                                    






2º ANEXO:  Códigos Estruturais em ordem decrescente de número de 
citações e respectivos Códigos Padrões em ordem crescente de importância. 
 
 
       CÓDIGO ESTRUTURAL CÓDIGO PADRÃO 
Número de citações tratadas e codificadas Nº em ordem crescente dos códigos 
tratados finais (precedências) 
 
1. Gestão Eficiente 
2. Modelo de Gestão PCI 
3. Operacionalidade 
4. Gestão do PCI 
5. Gestão do PCI 
6. Plano Diretor PCI 
7. Operacionalidade PCI 
8. Gestão do Negócio PCI 
9. Modelo de Gestão e Equipe Multidisciplinar 
10. Gestão pela Equipe da Candidatura 
11. Gestão do PCI a Definir 
12. Gestão do PCI 
13. Gestão do PCI 
14. Gestão da Rede PCI 
15. Equipe da DF em Rede 
16. Equipe Qualificada 
17. Plano de Gestão do PCI 
18. Gestão do PCI Diferenciada 
19. Estratégia de Gestão do PCI 
20. Relação e Gestão do PCI  
21. Gestão Geral e Setorial do PCI 
22. Equipe Multidisciplinar no PCI 
23. DF na Cultura do Design no PCI 
24. Politica e Gestão do PCI 
25. Habilidade de Gestão do PCI 
26. PCI Tranferir Conhecimento 
27. Convivência Parceiros PCI 
28. PCI Estrutura Orgânica 
29. Modelo Inicial de Gestão 
30. Sustentabilidade 
31. Conceito do PCI 
32. PCI Apoio ao Conhecimento 
33. Gestão Estratégica do PCI 
34. Expertise do PCI 
35. Estratégia de Gestão do Design no PCI 
36. Conceber o modelo de gestão atual 
37. Conceber o modelo de gestão atual 
38. Criar regulamentos 
39. Interligação Interna 
40. PCI Utiliza Modelo da TH 
41. Conselho do PCI com Envolvidos na Candidatura  
42. Modelo de Gestão do PCIi 
43. Estratégia de Gestão do PCI e Regulamentos 
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CÓDIGO ESTRUTURAL CÓDIGO PADRÃO 
Número de citações tratadas e codificadas Nº em ordem crescente dos códigos 
tratados finais (precedências) 
1. Papel Central do Design 
2. Papel do Design no PCI 
3. Design Ponto Central 
4. Aplicar Case Sucesso 
5. Papel do Design 
6. Decisão Centrada no Design 
7. Ênfase no Design 
8. O Papel do Design no PCI 
9. DF Atender o Contexto do PCI 
10. Missão do PCI com Ênfase na DF 
11. Design na Missão do PCI 
12. Conhecimento Centrado no Design 
13. Potencial do Design na Parceria UA/Empresa/DF 
14. Estruturar a Gestão do Design 
15. Gestão do Design no PCI 
16. Estrutura Gerencial do Design no PCI  
17. Estratégia de Gestão do Design 
18. O Papel do Design no PCI 
19. Gestão do Design no PCI e na DF 
20. Gestão do PCI e da DF 
21. DF Centraliza Design 
22. DF na Rede PCI 
23. O Papel do Design na DF 
24. Papel do Design na DF 
25. Tendências do Design no PCI 
26. Estratégia Organizacional do Design 
27. Cases de sucesso em design 
28. Gestão estratégica do Design 
29. Papel do Design 
30. Papel do design na DF e no PCI 
31. Equipe com Proposta de Projeto e Custos na DF 
32. Papel do Design no PCI 
33. Gestão do Design no PCI 
 
 
  02 
 PAPEL CENTRAL do DESIGN  
no PCI 
 
1. Design como Diferencial 
2. Design como Diferenciação 
3. Produto Diferenciado 
4. Possibilidades do Design 
5. Design como Diferenciador 
6. Design Fator Diferenciação 
7. Produto Diferenciado 
8. Design Fator de Diferenciação 
9. Design Fator de Qualidade, Comunicação e Venda 
10. Design é Competividade 
11. Design Português 
12. Design é Competitividade 
13. Competitividade pelo Design 
14. Design como Estratégia de Negócio 
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15. Conscientização Nacional do Design 
16.  Cases de Sucesso com Design 
17. Oportunidades para o Design 
18. PCI e DF Oportunidade 
19. Design Fator de Compra e Exportação 
20. Oportunidade no Design 
21. Design Fundamental 
22. Design Comunica Inovação 
23. Inovação Apresentada pelo Design 
24. Design Auxilia 
25. Design Media, Interpreta E Comunica Inovação 
26. Design Transmite o Conceito 
27. Design É Forma de Comunicação 
28. Design Comunica Imagem da Empresa 
29. Design Fator de Comunicação E Aparência 
30. Design com papel primordial 
31. Dinamização pelo Design no PCI 
CÓDIGO ESTRUTURAL CÓDIGO PADRÃO 
Número de citações tratadas e codificadas Nº em ordem crescente dos códigos 
tratados finais (precedências) 
1. Pró Ativo 
2. Ambição da Região 
3. Rede Regional 
4. Novos Paradigmas 
5. Articulação 
6. Articulação em Rede                                                      
7. Rede Regional 
8. Políticas Públicas de Crescimento 
9. PCI Fator de Desenvolvimento 
10. Desenvolvimento Regional 
11. Rede de Cooperação 
12. Desenvolvimento Regional 
13. Design Interface Regional 
14. Rede Multidisciplinar do PCI 
15. Sensibilizar Empresas da Região sobre DF 
16. PCI Desenvolvimento Regional 
17. PCI Agregador Valor na Região 
18. PCI em Rede de Inovação 
19. Relacionamento Institucional e Regional 
20. Habilidade da UA em Capitalizar a Região 
21.  Capacidade Demandar Necessidades Região 
22. Politicas Publicas de Design 
23. Política Regional de Design 
24. Desenvolvimento Empresarial Regional 
25. PCI Polo de Desenvolvimento Regional 
26. Beneficiar a região contigua a UA  
27. Região empreendedora 
28. Infraestrutura de Comercio e Serviços 
29. Infraestrutura Espacial Esportiva e Ecológica 
30. Parcerias e Dinamizar a Região 
 
 
  04 







   
1. Expertice UA 
2. Expertice UA 
3. Competências Setoriais e Transversais 
4. Expertise da UA 
5. Expertise UA 
6. Competências Setoriais 
7. Expertise da UA 
8. Expertise da UA 
9. Potencializar as Investigações da UA 
10. Expertise da UA 
11. Habilidade da UA em Expor Competências 
12. Expertise da UA em Prol do Empreendedorismo 
13. Expertise da UA 
14. Expertise da UA 
15. UA Acolher a Sociedade 
16. UA Refletir a Sociedade 
17. PCI Agrega Valor a UA 
18. PCI Agrega Valor a UA 
19. Expertise do DECA 
20. Expertise do DECA para Inovação 
21. Expertise em Design 
22. Deca Demandar Propriedade Intelectual  
23. Expertise do Deca 
24. Expertise UA 
25. Expertise UA em pesquisa aplicada 
26. Expertise DECA 
27.  Expertise da UA na região 
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 EXPERTISE da UA / DECA 
 
CÓDIGO ESTRUTURAL CÓDIGO PADRÃO 
Número de citações tratadas e codificadas Nº em ordem crescente dos códigos 
tratados finais (precedências) 
1. Parcerias a DF 
2. Modelo de Gestão Da DF 
3. Gestão da DF 
4. Gerencia Competente da DF 
5. Novo Paradigma com a DF 
6. Espaço DF como Interface 
7. DF Novo Paradigma 
8. Plano Estratégico entre Deca e DF 
9. Papel do Design na DF 
10. DF Uma Rede de Design 
11. Relacionamento Deca – DF 
12. DF Competência em Design 
13. Gerencia Externa na DF 
14. Gestão Empresarial da DF 
15. Papel do Design na DF 
16. DF Atender a Demanda de Mercado 
17. DF Gerir Designers da Região 
18. Gestão DF Apoiar as Starups 
19. Competitividade pelo Design 
20. DF diferenciador 
21. DF com autonomia 
22. Parcerias na DF 
 
 
  06 





















23. DF estruturante no PCI 
24. DF incentivando o empreendedorismo 
25. Rede Interna com Apoio da DF 
26. PCI com Diferencial em Ter uma DF 
CÓDIGO ESTRUTURAL CÓDIGO PADRÃO 
Número de citações tratadas e codificadas Nº em ordem crescente dos códigos 
tratados finais (precedências) 
1. Relacionamento dos Parceiros 
2. Parceria Institucional 
3. Parceria Institucional 
4. Capacidade integralizada 
5. Convivência e União dos Parceiros 
6. Rede Facilitadora de Interação 
7. Parcerias Nacionais e Internacional 
8. Parceria Institucional 
9. Convivência com a Comunidade e Parceiros 
10. Sociedade do Conhecimento 
11. Estrutura Multipolar 
12. Relações Internacionais 
13. Base na Sustentabilidade e Conhecimento 
14. Novos Conhecimentos Científicos na DF 
15. PCI Agrega Conhecimento Internacional  
16. Convergência de Pessoas 
17. Desenvolver Negócios Estratégicos 
18. Parceria e Competências Institucionais 
19. Infraestrutura associativa e acionista 
20. Administrar Em Rede 
21. Parcerias Internacionais Em Especial O Brasil 
22. Parceria em Rede     
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 PARCERIA e                                     
CONVIVÊNCIA INSTITUCIONAL 
 




5 Capitalizar Empresas Inovadoras 
6 Starups 
7 Star-Ups da Região 
8 Startups 
9 Sensibilização do Empresariado 
10 Star Ups Inovadoras 
11 Starups Percebem Valor do Design 
12 Network com o Design nas Starups 
13 Design nas Starups 
14 Gerar Empresas de Designers 
15 Catalisar e Promover a Inovação na Região 
16 Oportunidade para Empresas Criativas 
17 Desenvolver Inovação na Região 
18 Starups Inovadoras e Criativas 
19 Starups 
20 Starup com selo da UA 
21 Apoio a Novos Projetos das Startups 
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CÓDIGO ESTRUTURAL CÓDIGO PADRÃO 
Número de citações tratadas e codificadas Nº em ordem crescente dos códigos 





1. Inovação pelo Design 
2. Inovação é Valor 
3. Inovação pelo Design 
4. Design na Inovação 
5. Inovação pelo Design 
6. Design Fundamental na Dinâmica da Inovação 
7. Design Essencial para o Futuro 
8. Design na Inovação 
9. Design Sucesso para Inovação 
10. Sensibilização para Inovação 
11. Design é Inovação 
12. Produto Inovador 
13. PCI Ser Inovador 
14. Design Comunica Inovação 
15. Novas Oportunidades pela Inovação 
16. Design transmite inovação 
17. Associar a Tecnologia com o Design 
18. Inovação e Design Melhoram Resultados 
19. Design Fundamental no Produto e Inovação 
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 DESIGN na DINÂMICA da 
INOVAÇÃO 
 
1. DF como Instrumento 
2. Plataforma Tecnológica em Design 
3. DF Instrumento 
4. DF como Instrumento 
5. Apoio na DF 
6. Plat. Tec. em Design 
7. DF como Instrumento 
8. Design como Ferramenta 
9. DF como Instrumento 
10. DF como Instrumento 
11. DF como Instrumento 
12. Plataforma Tecnológica de Design 
13. DF como instrumento 
14. DF como Instrumento 
15. DF como Instrumento 
16. DF como Instrumento 
17. DF Com Equipe Própria 
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 DF como INSTRUMENTO do DESIGN 
 
1. Transferência de Conhecimento 
2. Interação na Pesquisa 
3. Incentivo a Pesquisa 
4. Transferência Tecnológica 
5. Design no P&D 
6. Parceria Universidade – Empresas 
7. UA apoiar Empresas 
8. Novo Modelo de Negócio e Conhecimento 
9. Design e a Transferência Tecnológica 
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CÓDIGO ESTRUTURAL CÓDIGO PADRÃO 
Número de citações tratadas e codificadas Nº em ordem crescente dos códigos 










10. Partilha Conhecimento 
11. Partilha de Serviços e Conhecimento 
12. Compartilhar Conhecimento Teórico e Pratico 
13. Oportunidade Interação Universidade Empresa 
14. PCI Oportunidade para Jovens 
15. LUCs Apoio a Projetos Específicos 
 
1. Trabalho Colaborativo 
2. Design Thinking 
3. Cocriação 
4. Design Thinking 
5. Cocriação 
6. Conceito Design Thinking 
7. Design Thinking nas Políticas Públicas 
8. Design é Transdisciplinar e Transversal 
9. Cocriação em Design 
10. Network 
11. Design e Inovação Gera Conceitos 
12. Design e Inovação adequa Pessoas 
13. Design Transmite Mensagem de Inovação 
14. Trabalho Criativo 
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 NETWORK CRIATIVO 
 
1. Design no Briefing 
2. Design no Briefing 
3. Design no Briefing 
4. Incorporar Design 
5. Design no Briefing 
6. Design no Briefing 
7. Briefing com Tendências 
8. Design no Briefing 
9. Design no Início do Projeto 
10. Utilizar Design no Projeto 
11. Design no Briefing do Projeto 
12. Design no briefing de projeto 
13. Engenharia e Design Juntos no Projeto 
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CÓDIGO ESTRUTURAL CÓDIGO PADRÃO 
Número de citações tratadas e codificadas Nº em ordem crescente dos códigos 













1. Design Agrega Valor 
2. Agregar Valor 
3. Design Agrega Valor 
4. DF Fator de Agregar Valor a Produtos 
5. Design Agrega Valor 
6. Design Agrega Valor 
7. Design Fator de Sucesso 
8. Design Dá Lucro 
9. Design e Marketing 
10. Design Fator de Sucesso 
11. Design Agrega Valor 
12. Visão do Design 
13. Design Fator Estruturante 
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 DESIGN AGREGA VALOR 
 
1. Acolhimento Empresarial e Geração de Renda 
2. Acolhimento e Clusters 
3. Clusters 
4. Cluster e Desenvolvimento 
5. Interagir e Potencializar Empresas da Região 
6. DF Geradora de Receita UA 
7. Empresas / Clusters 
8. Acolhimento de empresas 
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 CLUSTERS e GERAÇÃO de RENDA 
 




Estes anexos só estão disponíveis para consulta através do CD-ROM. 
Queira por favor dirigir-se ao balcão de atendimento da Biblioteca. 
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